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“O mundo não está bem organizado. Já não é só a complicada história do que 
falta a uns e sobeja a outros, é, para este caso de agora, o grave delito de não 
se trazer a esta estrada todos os portugueses de aquém e de além, para que nos 
seus olhos ficasse a formidável impressão destas encostas cultivadas em 
socalcos, cobertas de vinhas de cima a baixo, a grafia dos muros de suporte que 
vão acompanhando o fluir do monte, e as cores, como há-de o viajante em prosa 
de correr, dizer o que são estas cores..., é um quadro que ninguém poderá 
pintar, é uma sinfonia, uma ópera, é o inexprimível.” 
José Saramago, 1995 
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Resumo 
O estágio realizado no INESC Porto, do qual resulta este relatório, consistiu no estudo 
do sector dos Vinhos do Douro, considerando a importância do meio para esta atividade 
económica. A proximidade geográfica, o sistema de regras e o capital relacional são 
determinantes para o desenvolvimento de processos de aprendizagem localizada e redes 
de cooperação entre os agentes, favorecendo a inovação e a valorização do território. 
Este trabalho propõe-se fazer uma caracterização do sector através dinâmicas de 
inovação que são desenvolvidas em pequenas e médias empresas que se posicionam no 
mercado pela qualidade e diferenciação e que de certa forma têm contribuído para a 
internacionalização daquele território como região vitícola de excelência. 
Neste sentido, durante o estágio foram realizadas diversas tarefas, como: recolha e 
análise de literatura sobre o tema; compreensão da organização e estrutura do sector, 
sua evolução e principais organismos institucionais relacionados, para posterior 
validação dos princípios teóricos em estudos de caso de quatro empresas às quais foram 
realizadas entrevistas. Procurou-se assim dar resposta a questões como “Que tipos de 
inovação predominam no sector?”, “Existe interação e partilha de conhecimento entre 
os agentes?”, “Quais as estratégias das empresas e de que forma são geridos os 
processos de inovação?” ou “Que principais obstáculos enfrentam estas empresas para 
inovar?”. 
Com estes estudos, o INESC pretende gerar conhecimento científico na área da Gestão 
e Economia da Inovação, reforçar as suas relações com as empresas e apoiá-las no 
desenvolvimento e sistematização de processos de Gestão da Inovação. 
 
 
 
 
 
Palavras-Chave: INESCTEC, Douro, Setor Vitivinícola, Inovação, Estratégia 
Empresarial. 
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Abstract 
This report concerns an internship at INESC Porto, during which the Douro Wines 
industry was analyzed from the point of view of the relevance of the environment for 
this particular economic activity. Geographic proximity, the system of rules, and 
relational capital are key to the development of local learning processes and cooperation 
networks between agents, thereby promoting both innovation and territorial 
enhancement. 
This study characterizes the industry in terms of innovation dynamics in the context of 
small and medium firms that rely on quality and differentiation as a market strategy and 
have been contributing to the internationalization of the Douro Valley as a wine region 
of excellence. 
To this aim, the internship included various tasks, such as: collecting and analyzing 
relevant literature; understanding of the organization and structure of the industry, as 
well as its evolution and integration in related international organizations, in order to 
later validate the theoretical principles in confrontation with four case studies, for which 
interviews were conducted. The purpose was to obtain answers to questions such as: 
“What types of innovations are dominant in this industry?”; “Is there interaction and 
knowledge sharing between the agents?”; “What are the firms’ strategies and how the 
innovation processes are managed?”; “What are the main obstacles to innovation faced 
by these firms?” 
With this kind of industry studies, INESC aims at producing scientific knowledge in the 
area of Economics and Management of Innovation, to reinforce its relationship with 
businesses and help them in developing and systematizing their processes of innovation 
management. 
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1. Introdução 
 
Este relatório é o resultado do trabalho desenvolvido durante o estágio curricular na 
Unidade de Inovação e Transferência de Tecnologia do INESC Porto, no primeiro 
semestre do presente ano, e pretende contribuir para a caracterização do sector dos 
Vinhos do Douro, e compreensão das dinâmicas e processos de inovação, no caso 
particular das PME. 
A inovação neste tipo de indústrias (low-tech) recebe, no geral, menos atenção do que 
a inovação em indústrias de alta tecnologia, contudo poderá ter um impacto 
substancial no crescimento económico devido ao peso desses sectores na economia. 
Normalmente estas indústrias são caracterizadas por inovações incrementais e adoção 
de inovações (que envolvem muitas vezes a incorporação de produtos ou tecnologias 
altamente tecnológicas), e as suas atividades relacionadas com a inovação focam-se 
sobretudo na eficiência de produção, na diferenciação do produto e no marketing 
(Von Tunzelmann e Acha, 2005). 
O estudo foca-se na inovação enquanto processo interno das firmas, que devido ao 
mercado cada vez mais globalizado e competitivo, têm a necessidade de desenvolver 
estratégias que lhes garantam vantagens competitivas e melhorar a sua performance. 
O trabalho está divido em três partes principais: a descrição do estágio, o 
desenvolvimento teórico e a aplicação. Inicialmente é apresentada a instituição de 
acolhimento de estágio, bem como a unidade onde este foi realizado e uma breve 
descrição do trabalho desenvolvido e das tarefas executadas. O enquadramento 
teórico é feito através de uma revisão de literatura onde são abordadas as dimensões 
da inovação que serão posteriormente verificadas, em estudos de caso de quatro PME 
do sector dos Vinhos do Douro. Por fim, é apresentado o trabalho aplicado 
desenvolvido no estágio: é feita uma caracterização da Região Demarcada do Douro e 
da Industria dos Vinhos do Douro; são apresentados os resultados das entrevistas e 
inquéritos às empresas, relacionando esses dados com a fundamentação teórica 
apresentada no capítulo anterior.  
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2. Descrição do Estágio 
2.1. O INESC 
O INESC Porto - Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores do Porto é uma 
associação privada sem fins lucrativos reconhecida como instituição de utilidade 
pública, tendo adquirido em 2002 o estatuto de Laboratório Associado. 
A sua atividade visa a Investigação Científica e o Desenvolvimento Tecnológico, mas 
também a Consultoria e Formação Avançada, bem como a Transferência de Tecnologia 
e o Lançamento de Novas Empresas de Base Tecnológica.  
O INESC Porto é uma instituição criada para constituir uma interface entre o mundo 
académico e o mundo empresarial da indústria e dos serviços, bem como a 
administração pública, no âmbito das Tecnologias de Informação, Telecomunicações e 
Eletrónica. O INESC Porto procura pautar a sua ação por critérios de inovação, de 
internacionalização e de impacto no tecido económico e social, sobretudo através do 
estabelecimento de um conjunto de parcerias estratégicas que garantam a sua 
estabilidade institucional e sustentabilidade económica. 
Objetivos Estratégicos do INESC Porto: 
• Levar a cabo a produção de ciência e de tecnologia capazes de competir a nível 
nacional e mundial; 
• Colaborar na formação de recursos humanos de qualidade científica e técnica, 
motivados para apostar nas capacidades nacionais e na modernização do País; 
• Contribuir para a evolução do sistema de ensino científico e tecnológico, 
modernizando-o e adaptando-o às necessidades do tecido económico e social; 
• Promover, facilitar e incubar iniciativas empresariais que possibilitem a 
valorização das suas atividades de I&D e promovam o espírito de iniciativa e de 
risco entre os seus jovens investigadores; 
• Contribuir, pela realização dos objetivos anteriores, para a construção de um 
Portugal moderno, de uma economia sólida e de uma sociedade de qualidade. 
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2.2. A Unidade de Inovação e Transferência de Tecnologia 
A Unidade de Inovação e Transferência de Tecnologia do INESC TEC pretende 
contribuir para o desenvolvimento sustentado das atividades de I&D através da 
valorização do conhecimento e das pessoas. 
Entre vários objetivos estratégicos da UITT, estão os seguintes, mais diretamente 
relacionados com o tema do meu estágio: 
• Melhorar o Processo de Gestão da Inovação do INESC TEC, atuando em 
colaboração com as  Unidades de Investigação; 
• Apoiar as empresas no desenvolvimento de processos de Gestão da Inovação. 
• Criar conhecimento científico na área da Gestão e Economia da Inovação e do 
Empreendedorismo, Inovação e Internacionalização empresarial, Inovação e 
Responsabilidade Social empresarial, desenvolvendo uma atividade de I&D 
consistente e de referência internacional; 
• Supervisionar e acolher mestrandos e doutorandos nas áreas acima descritas. 
 
2.3. O projeto 
 “Caracterização do sector dos Vinhos do Douro e suas dinâmicas de inovação”. 
O estágio curricular no INESC Porto correspondeu a um projeto que me foi atribuído, e 
foi sendo definido e ajustado ao longo do tempo, entre mim e supervisora Engª 
Alexandra. Apesar de ser um projeto individual, enquadrou-se no trabalho desenvolvido 
pela UITT, em particular pela Engª Alexandra, coordenadora da unidade no que se 
refere às ligações entre a instituição e empresas. 
A unidade possui já vários documentos de caracterização de segmentos de empresas em 
diferentes sectores da atividade económica, tendo como referência o seu carater 
regional, que servem como ponto de partida para o estudo de soluções e propostas de 
melhorias quer ao nível da empresa, quer ao nível do sector. 
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Neste sentido, o principal objetivo deste trabalho, relacionou-se com a conceção de um 
documento que visasse abordar as várias dimensões da inovação no sector em questão, 
realizando as tarefas necessárias para tal. 
 
2.4. Atividades realizadas 
i. Revisão bibliográfica sobre as diferentes dimensões da inovação 
Nesta  atividade  foi  desenvolvida  uma  revisão  da  literatura  no 
seguimento da já realizada no primeiro semestre, mais direcionada para 
as  dimensões  da  inovação  que  se  pretendiam  validar  no  sector  em 
estudo. 
 
ii. Estudo e seleção de diferentes modelos de gestão da inovação 
Após  uma  pesquisa  exaustiva  e  um  estudo  inicial  de  diferentes 
ferramentas  e  modelos  de  apoio  à  gestão  da  inovação  foram 
selecionados  quatro  para  um  estudo  mais  aprofundado.  Para  esta 
escolha  foi  considerada  a  diferente  proveniência  dos  modelos:  um 
académico; um europeu; um nacional; e um de uma consultora, e a visão 
integrada e holística da inovação que lhes está subjacente. 
 
iii. Identificação dos principais processos nas estratégias de inovação 
Após  realizada  a  atividade  ii,  foi  identificado  o  papel  da  estratégia  em 
cada  um  dos modelos  e  estudado  detalhadamente  quais  os  principais 
processos  nela  envolvidos  e  aqueles  que  se  repetem  nos  diferentes 
modelos. 
 
iv. Estudo e caracterização da Região Demarcada do Douro 
Foi  feita  uma  revisão  bibliográfica  geral  sobre  as  características 
geográficas,  económicas  e  sociais  da  região  para  contextualização  do 
tema em estudo. 
Depois desta primeira recolha de dados foi feito um estudo aprofundado 
sobre a indústria dos vinhos da RDD, a sua história, de que forma se tem 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desenvolvido  no  tempo,  como  está  distribuída,  qual  a  sua  posição  no 
mercado nacional, internacional, etc. 
 
v. Definição de um segmento e amostra 
Uma vez que o sector dos Vinhos do Douro é representado por inúmeras 
empresas,  de  tamanho  e  características  muito  heterogéneas,  foi 
necessário definir um segmento para estudo, caso contrário dificilmente 
seria  possível  abordar  as  mesmas  questões,  da  mesma  forma,  em 
empresas muito diferentes e posteriormente tirar conclusões.  
Assim,  foram  definidos  critérios  segundo  os  quais  as  empresas  da 
amostra foram escolhidas. 
 
vi. Elaboração da entrevista e questionários  
De  acordo  com  a  revisão  bibliográfica  e  os  princípios  teóricos 
desenvolvidos,  foi elaborado o guião da entrevista abordando  todas as 
atividades  acima  descritas,  para  uma  possível  verificação  do  que 
corresponde  na  prática,  neste  sector  e  segmento  em  específico,  com 
aquilo que nos apresenta a teoria. 
  
vii. Contacto e entrevistas às empresas da amostra 
Inicialmente foram identificadas cerca de trinta empresas do segmento 
escolhido para um primeiro contacto. 
Foram  agendadas  entrevistas  com  5  dessas  empresas,  que  serão  o 
objeto de estudo deste trabalho. 
  
viii. Análise e identificação das dinâmicas e processos de inovação  
Após as entrevistas, os dados foram recolhidos e sintetizados de forma a 
serem comparados e verificados os fundamentos teóricos definidos nas 
atividades i, ii, iii e iv. 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3. Enquadramento teórico 
3.1. Inovação 
A requisição mínima para que a mudança nos produtos ou funções de uma empresa seja 
considerada uma inovação é que esta seja nova (ou significativamente melhorada) para 
a empresa. (Oslo Manual, third edition, p.17) 
Definição de Inovação 
A inovação tem sido estudada em diferentes contextos e áreas relacionadas com 
economia, gestão, política ou tecnologia, e muitas definições do termo foram 
desenvolvidas numa tentativa de o explicar, o que fez com que o termo ganhasse uma 
grande ambiguidade (Garcia e Calantone, 2002). 
Devido ao seu carácter multidimensional, o conceito de inovação é bastante complexo, 
portanto, naturalmente existem inúmeras abordagens conceptuais acerca da inovação na 
literatura académica, relevando diferentes dimensões, relacionadas, por exemplo, com o 
grau, conhecimento ou processo. 
Tabela 1 – Definições de Inovação 
 Citação Autor 
M
ot
ri
z 
do
 d
es
en
vo
lv
im
en
to
 
ec
on
óm
ic
o 
“ … in capitalist reality as distinguished from its 
textbook picture, it is not that kind of competition 
that counts but the competition from the new 
commodity, the new technology, the new source of 
supply, the new type of organization (… ) - 
competition which commands a decisive cost or 
quality advantage and which strikes not at the 
margins of the profits and the outputs of the 
existing firms but at their foundations and their very 
lives.” 
Schumpeter (1943) 
T
ip
os
 d
e 
in
ov
aç
ão
 
“Industrial innovation includes the technical, 
design, manufacturing, management and 
commercial activities involved in the marketing of a 
new (or improved) product or the ﬁrst commercial 
use of a new (or improved) process or equipment”. 
Chris Freeman (1982) 
   7 
 Citação Autor 
G
ra
u 
de
 in
ov
aç
ão
 
“... Innovation does not necessarily imply the 
commercialization of only a major advance in the 
technological state of the art (a radical innovation) 
but it includes also the utilization of even small-
scale changes in technological know-how (an 
improvement or incremental innovation)”. 
Roy Rothwell e Paul 
Gardiner (1985) 
“An innovative business is one which lives and 
breathes “outside the box”. It is not just good ideas, 
it is a combination of good ideas, motivated staff 
and an instinctive understanding of what your 
customer wants”. 
Richard Branson 
(1998) 
“Innovation is a process of turning opportunity into 
new ideas and of putting these into widely used 
practice.” 
Joe Tidd, John 
Bessant e Keith Pavitt 
(1995) 
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“Innovation is the successful exploitation of new 
ideas”. 
Innovation Unit, UK 
Department of Trade 
and Industry (2004) 
P
ro
ce
ss
o 
“Innovation is the speciﬁc tool of entrepreneurs, the 
means by which they exploit change as an 
opportunity for a different business or service. It is 
capable of being presented as a discipline, capable 
of being learned, capable of being practised”. 
Peter Drucker (1985) 
V
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“Companies achieve competitive advantage through 
acts of innovation. They approach innovation in its 
broadest sense, including both new technologies 
and new ways of doing things”. 
Michael Porter (1990) 
 
3.1.1. Tipos de Inovação 
De acordo com o Manual de Oslo, uma inovação é a implementação de algo novo ou 
melhorado, e pode referir-se a produtos, processos, métodos de marketing ou à 
organização empresarial. 
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Inovação do Produto 
 “A introdução no mercado de novos ou significativamente melhorados produtos ou 
serviços. Inclui alterações significativas nas suas especificações técnicas, componentes, 
materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras características 
funcionais”. (Manual de Oslo, 2005, p.48:156) 
“As Inovações do Produto podem utilizar novo conhecimento ou tecnologias novas ou 
basearem-se em novas utilizações ou combinações do conhecimento ou tecnologias 
existentes”. (Manual de Oslo, 2005, p.48:157) 
Inovação do Processo 
“Implementação de novos ou significativamente melhorados processos de produção ou 
logística de bens ou serviços. Inclui alterações significativas de técnicas, equipamentos 
ou software”. 
“Os processos de produção envolvem as técnicas, equipamento e software usados para 
produzir bens ou serviços[...]E as inovações de processo incluem métodos novos ou 
substancialmente melhorados para a criação e desenvolvimento de serviços”. (Manual 
de Oslo, 2005, p.49:167) 
Inovação de Marketing 
“Implementação de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas 
no design do produto ou embalagem, preço, distribuição e promoção”. (Manual de Oslo, 
2005, p.49:169) 
“O objetivo das inovações de marketing é abordar melhor as necessidades dos clientes, 
abrindo novos mercados, ou posicionando um produto de uma firma no mercado, com o 
objetivo de aumentar as vendas da firma”. (Manual de Oslo, 2005, p.49:170) 
Inovação Organizacional 
“Implementação de novos métodos organizacionais na prática do negócio, organização 
do trabalho e/ou relações externas”. (Manual de Oslo, 2005, p.51:177) 
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3.1.2. Grau de Inovação 
Maioritariamente, a inovação é associada a algo novo; contudo, o grau de novidade e as 
mudanças envolvidas distinguem as inovações em termos de intensidade. Como vimos 
anteriormente, vários autores têm diferentes conceitos de inovação, contudo, devido à 
natureza do trabalho em questão, serão tidos em consideração os dois tipos de inovação 
apresentados na taxonomia de Freeman (1987) que se referem ao grau de inovação: 
inovação incremental e inovação radical. 
Inovação Incremental 
São aperfeiçoamentos ou melhorias resultantes não tanto como corolário da atividade 
formal de I&D, mas através de outros modos de aprendizagem como o learning-by-
doing, using, interacting (Freeman, 1987). Este tipo de inovação é muitas vezes o 
resultado de invenções e melhorias sugeridas por engenheiros ou outros profissionais 
diretamente envolvidos nos processos de produção, ou como resultado de iniciativas e 
propostas dos próprios clientes.  
Este tipo de inovação ocorre de forma mais ou menos regular em qualquer atividade 
industrial ou de serviços, embora com uma taxa variável entre os diferentes sectores e 
em diferentes períodos de tempo.  
Apesar das inovações incrementais não terem individualmente efeitos dramáticos (e por 
isso às vezes passarem despercebidas), o seu efeito combinado poderá ter um grande 
impacto na produtividade e na competitividade da empresa (Freeman, 1987). 
Inovação Radical 
São eventos descontínuos que geralmente resultam de uma atividade de I&D deliberada 
em empresas e/ou em laboratórios de universidades e do governo.  
Estas inovações estão distribuídas de forma heterogénea entre sectores e ao longo do 
tempo. 
Uma inovação radical pode ter efeitos dramáticos; contudo, em termos económicos, o 
seu impacto é muitas vezes concentrado.  
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Segundo Pavitt, Tidd e Bessant (1997), em comparação com a inovação radical, a 
inovação incremental é potencialmente mais fácil de ser gerida, pois os riscos são 
menores, parte-se de algo que já se sabe, e o esforço é feito no sentido de 
desenvolvimento e melhoria. À medida que caminhamos para opções mais radicais, a 
incerteza é maior e, no limite, não está previamente definido aquilo que se vai 
desenvolver ou de que forma se vai desenvolver, o que torna a gestão destes processos 
muito mais complicado. 
 
3.2. Sistemas de inovação e aprendizagem localizada 
3.2.1 SNI e SRI 
De acordo com a OCDE (1997), o conceito de Sistema Nacional de Inovação (SNI) 
baseia-se na premissa de que a interação entre os atores envolvidos na inovação é a 
chave para melhorar o desempenho tecnológico.  
Assim, a inovação e o progresso tecnológico resultam de um conjunto complexo de 
relações entre atores de produção, distribuição e aplicação dos vários tipos de 
conhecimento.  
O desempenho inovador de um país depende, em grande medida, de como esses atores 
se relacionam entre si como elementos de um sistema coletivo de criação e aplicação de 
conhecimento, bem como das tecnologias que utilizam.  
Os principais atores de um SI são as empresas privadas, as universidades, institutos de 
investigação públicos e privados, e a sua interação pode assumir, por exemplo, a forma 
de I&D conjunta, intercâmbio de pessoal, crosspatenting ou compra de equipamentos 
(OCDE, 1997). 
Há que ter ainda em conta que as interações dos atores de um SNI são afetados por um 
conjunto de fatores económicos, sociais, políticos, organizacionais e institucionais que 
influenciam o desenvolvimento, difusão e uso de inovações. 
Apesar de não haver uma definição única de SNI, o importante é a ideia, partilhada por 
vários autores, de rede de interação e o seu carácter sistémico. 
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Tabela 2 - Definições de SNI 
Definição de SNI Autor 
“… the network of institutions in the public and private sectors whose 
activities and interactions initiate, import, modify and diffuse new 
technologies.”  
Freeman 
(1987) 
“… the elements and relationships which interact in the production, 
diffusion and use of new, and economically useful, knowledge ... and 
are either located within or rooted inside the borders of a nation state.”  
Lundvall 
(1992) 
“... a set of institutions whose interactions determine the innovative 
performance ... of national firms.”  
Nelson 
(1993) 
“… the national institutions, their incentive structures and their 
competencies, that determine the rate and direction of technological 
learning (or the volume and composition of change generating 
activities) in a country.”  
Patel and Pavitt 
(1994) 
“… that set of distinct institutions which jointly and individually 
contribute to the development and diffusion of new technologies and 
which provides the framework within which governments form and 
implement policies to influence the innovation process. As such it is a 
system of interconnected institutions to create, store and transfer the 
knowledge, skills and artefacts which define new technologies.” 
Metcalfe  
(1995) 
 
Os Sistemas Regionais de Inovação (SRI) foram inspirados no conceito de sistema 
nacional de inovação, e são uma subdivisão deste último, realçando os sistemas de 
inovação com base territorial, o seu carácter geográfico e a aprendizagem localizada na 
região. (Cooke, e tal., 1997) 
Segundo Lundvall (1992), a proximidade geográfica e cultural é essencial para que se 
criem redes de interação fundamentais para desenvolver as capacidades de gestão e 
técnicas locais, acumular conhecimento tácito e gerar vantagens competitivas. Tais 
vantagens, de acordo com Porter, estão dependentes da estrutura económica, valores, 
cultura, instituições e história de uma determinada região (Freeman, 1995). Neste 
sentido, emergem regiões mais inovadoras e competitivas, nas quais a relação entre 
empresas e instituições de conhecimento da região são promovidas; o que garante 
vantagens económicas localizadas e poderá fomentar a criação de novas atividades 
económicas.  
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Com características exclusivas, estas regiões são também valorizadas pela presença de 
capacidades locais inimitáveis e ativos intangíveis, o que as torna difíceis de ser 
replicadas ou transpostas para outras regiões.  
Os SRI são representados por câmaras de comércio, associações industriais ou 
instituições públicas com poder descentralizado, que apoiam as empresas e promovem a 
inovação através da interação regional. Esta interação é facilitada não só pela 
proximidade geográfica mas também pela partilha da mesma cultura, ou seja, um 
conjunto de atitudes, valores, normas e rotinas reforçando relações de confiança.  
 
3.2.2. Bases do conhecimento industrial e as suas tendências geográficas 
 
Para compreender um SRI, devemos ter em conta as diferentes bases do conhecimento, 
pois são determinantes para a sua estrutura institucional. A geração do conhecimento é 
feita num processo dinâmico de ação recíproca, na transformação do conhecimento 
tácito1 e explícito2, na interação das pessoas nas próprias organizações e entre diferentes 
organizações. 
Cada vez mais há troca de conhecimento e uma relação de interdependência entre os 
atores (os indivíduos, as companhias, as organizações). 
                                                        
1 Definido por Polanyi em 1966, o conhecimento tácito é muitas vezes referido como know-how (Brown 
e Duguid, 1998) pois resulta em grande parte da acumulação de aprendizagem, tendo como base a 
experiência. Está muitas vezes dependente do contexto e a sua difusão não é fácil uma vez que está 
profundamente enraizado na acção, comprometimento, envolvimento e rotinas. (Nonaka, 1994) e 
necessita de interacção entre as partes. Esta interacção é baseada num passado de colaborações bem-
sucedidas, na partilha da mesma linguagem, códigos de comunicação e convenções dentro do mesmo 
ambiente institucional, na partilha do conhecimento pessoal de cada um, construindo assim confiança 
entre os colaboradores, o que facilita o fluxo de conhecimento. O conhecimento tácito é fundamental para 
a inovação com base na criação de valor, ajudando a produzir novos e melhorados produtos e processos, 
de forma a melhorar a posição competitiva da empresa. (Pavitt, 2002). A produção deste tipo de 
conhecimento ocorre simultaneamente com o ato de transmissão - principalmente através do mecanismo 
de interacção utilizador-produtor; ou seja, é bidireccional. 
 
2 Conhecimento formalizado e codificado, por vezes referido como know-what (Brown e Duguid, 1998). 
Devido ao seu carácter, este tipo de conhecimento é de fácil acesso pois os recursos e os factores de 
produção já existentes são facilmente transmissíveis. O conhecimento explícito é aquele formal e 
sistemático, expresso por números e palavras, facilmente comunicado e compartilhado em dados, 
informações e modelos. É, portanto, teorizado, abstrato e baseado na racionalidade. Pode ser processado, 
armazenado e transmitido em textos, livros e por computadores. 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O processo de inovação das empresas varia em cada sector e de acordo com as bases de 
conhecimento industrial, que podem ser sintética ou analítica. A primeira resulta da 
combinação do conhecimento existente, da interação entre clientes e produtores e 
responde a necessidades de solucionar problemas com inovações incrementais. 
Para as indústrias com base no conhecimento sintético, o conhecimento tácito tem muita 
importância (a experiencia ganha no local de trabalho, o learning by doing, using and 
interacting, o know-how) que se vai refletir em competências práticas e artesanais 
através de um processo de produção e circulação de conhecimento. 
Estas indústrias são orientadas para a rentabilidade e eficiência de novas soluções, 
utilização prática e otimização dos produtos; por isso, o conhecimento é aplicado na 
modificação de produtos já existentes, em inovações incrementais, sendo dada maior 
relevância à investigação aplicada do que à básica. 
Não há muita ligação com universidades, mas antes com politécnicos e escolas 
profissionais, uma vez que o conhecimento não é tanto criado por processos dedutivos 
ou de abstração, mas sobretudo por processos indutivos de teste, experimentação, 
simulação ou trabalhos práticos. O conhecimento é parcialmente codificado.  
Pelo contrário, o conhecimento analítico domina em atividades económicas e indústrias 
com base na ciência, onde a criação de conhecimento é baseada em modelos formais, 
codificados e processos racionais (Asheim e Gertler, 2005; Asheim e Coenen, 2005).  
A investigação é maioritariamente básica, mas também aplicada, e o desenvolvimento 
sistémico de produtos e processos são as atividades centrais nestas indústrias. Por estes 
motivos, as empresas têm os seus próprios departamentos de I&D; contudo procuram 
também inputs de universidades e organizações de investigação no seu processo de 
inovação. A interação entre Indústria-Universidade e outros networks são muito 
importantes. 
Nas indústrias com base no conhecimento analítico, os inputs e outpus são mais 
codificados do que nas baseadas no conhecimento sintético, contudo o conhecimento 
tácito não é irrelevante, uma vez que os dois estão sempre envolvidos no processo de 
criação. 
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Asheim & Gertler (2005) distinguem três tipos de SRI de acordo com as suas bases de 
conhecimento e estrutura institucional: 
 “Territorially embedded regional innovation systems” ou Sistemas de inovação 
regional territorialmente enraízados 
Este tipo de sistemas caracteriza-se essencialmente por bases de conhecimento sintético; 
as empresas baseiam a sua atividade de inovação em processos de aprendizagem 
interativa localizada, incentivada pela proximidade geográfica e pela partilha de valores 
sociais e culturais. Apesar de neste tipo de sistemas haver pouca interação direta com as 
organizações de conhecimento, existe normalmente uma rede de apoio constituída por 
centros de tecnologia ou centros de indústria, que ministram serviços de pesquisa de 
mercado e serviços de inteligência/informação, e são promovidas a tecnologia adaptada 
e organizações de aprendizagem no contexto territorial. 
Exemplos deste tipo de sistemas são os distritos industriais italianos ou as networks de 
PME noutros distritos industriais. 
“Regionally networked innovation systems” ou Sistemas de inovação regional em 
rede 
Estes SIR são mais fortes e eficientes, pois têm um carácter mais planeado e resultam 
por vezes de estratégias políticas e da intervenção pública. 
As empresas partilham a mesma região que certas organizações e infraestruturas 
institucionais criadas intencionalmente para apoiar os processos de inovação, como 
institutos regionais baseados em I&D, organizações de ensino e formação profissional, 
e outras organizações locais de apoio às empresas, o que leva a uma maior interação, 
coordenação e colaboração entre as várias entidades. 
Os processos de inovação são baseados na aprendizagem interativa, localizada. 
Geralmente o tipo de indústria destes SRI é baseado em conhecimento sintético, PME 
especializadas em componentes, máquinas e sistemas, que dão resposta a problemas 
tecnológicos avançados, sustentando assim a vantagem competitiva da região.  
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“Regionalized national innovation systems” ou Sistemas de inovação nacional 
regionalizados  
Estes SIR são constituídos por indústrias e organizações que desenvolvem atividades 
inovadoras em cooperação com organizações fora da região (nacionais ou 
internacionais) tendo como base o conhecimento analítico. 
Regra geral, nestes SI são executados projetos específicos para desenvolver inovações 
mais radicais, através da cooperação das diferentes entidades. 
As principais organizações deste tipo de sistemas são as universidades, institutos de 
I&D, institutos de pesquisa governamentais e grandes empresas multinacionais que se 
organizam em parques de ciência e tecnologia, favorecendo assim a interação, 
beneficiando as partes de um ambiente inovador planeado entre empresas com um alto 
nível de recursos internos e competências e instituições de conhecimento.   
 
3.4. Gestão da inovação 
Quando falamos de inovação, esta não pode ser dissociada do conhecimento. Como foi 
apresentado anteriormente, a criação de novas possibilidades resulta da combinação dos 
diferentes tipos de conhecimentos, que podem existir a priori através da experiência, ou 
baseados em informação disponível, ou, por outro lado, resultar de um processo de 
pesquisa - investigação sobre tecnologias, mercados, ações da concorrência, etc. 
O processo de gerir os diferentes tipos de conhecimento com vista à inovação é feito em 
condições altamente incertas, pois é difícil prever o resultado final de uma inovação e 
definir exatamente a forma de lá chegar; assim, a Gestão da Inovação atua de forma a 
reduzir essas incertezas. (Pavitt et al, 1997) 
Em suma, a Gestão da Inovação é a atividade que gere os processos de inovação, 
através das decisões, atividades e práticas desenvolvidas desde a geração de uma ideia 
até à sua realização, tento como objetivo a criação de valor. 
O foco principal da Gestão da Inovação é reunir as condições necessárias para que a 
organização responda a oportunidades externas ou internas, utilizando os seus recursos 
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e capacidades (tecnológicos, financeiros, criativos) para introduzir novas ideias, 
processos ou produtos. (Kelly e Kranzburg, 1978)  
Uma vez que a inovação não se trata de um evento discreto, mas sim de um processo 
que afeta toda a empresa, a gestão da inovação não é direcionada apenas para a I&D; 
envolve os trabalhadores a todos os níveis e os diferentes agentes que interagem com a 
empresa, para que a sua contribuição possa ser significante no desenvolvimento do 
negócio. 
Ao utilizar ferramentas de Gestão da Inovação adequadas, a gestão pode desencadear e 
implementar a criatividade de toda a força de trabalho para o desenvolvimento contínuo 
de uma empresa. (Charles Clark, 1980) O processo pode ser visto como uma integração 
evolutiva da organização, da tecnologia e do mercado refletido numa série atividades: 
Pesquisa, Seleção, Implementação e Monitorização. (Tidd et al, 2009) 
Para isso, poderá basear-se nas melhores práticas e referências empresariais e 
implementar os processos propostos nos diferentes modelos conceptuais relacionados 
com os processos de gestão da inovação que melhor respondam às necessidades de cada 
empresa. 
3.4.1. Modelos de Gestão da Inovação 
Com o objetivo de perceber de que forma se desenvolvem os processos de inovação a 
nível empresarial e como podem ser geridos foram considerados 4 modelos de diferente 
cariz: um modelo académico (funil de inovação); a norma nacional de inovação 
(modelo de interações em cadeia); o modelo institucional europeu (EFQM); e um 
modelo de uma consultora (Arthur D. Little Excellence Model).  
Os modelos foram estudados de forma a reconhecer os principais processos presentes 
em cada um, identificar os processos comuns aos quatro modelos e verificar que 
práticas e processos que melhor se adaptam ao sector em estudo.  
 
Funil de Inovação  
Desenvolvido por Clark e Wheelwright em 1993, o funil de inovação pode ser “uma 
excelente base para representar, monitorar e gerir a inovação” (Ganguly, 1999, p.108).  
   17 
Na sua forma mais simples, o funil fornece uma estrutura gráfica para pensar sobre a 
geração e seleção de opções alternativas de desenvolvimento, e combinação de um 
subconjunto dessas opções num conceito de produto. Na boca ou entrada do funil, estão 
as propostas de inovação ou ideias a serem avaliadas, e no outro extremo estão os bens 
e serviços para lançamento no mercado. Uma grande variedade de ideias (de produtos 
e/ou processos) podem entrar no funil, mas apenas uma pequena fração será 
desenvolvida.  
A gestão do desenvolvimento do funil envolve fases distintas:  
• ideas - as ideias são refinadas e os conceitos técnicos e de mercado iniciais são 
desenvolvidos. São identificadas as necessidades do consumidor, e as ideias 
passam por uma avaliação de portfolio. É identificado o potencial de extensão 
da marca e feita a avaliação prévia com base em critérios financeiros e quanto ao 
uso apropriado de recursos.  
• feasibility - a gama de produtos a ser desenvolvida é definida, os consumidores e 
a área comercial são quantificados com maior precisão. A tecnologia utilizada e 
a estratégia atual são analisadas, é avaliada a performance potencial do produto e 
a viabilidade técnica e financeira do projeto como um todo.  
• capability - o capital é disponibilizado e o plano comercial é preparado. 
• implementation - é preparada a proposta de operação e ocorre a consolidação 
dos documentos.  
• launch - após o lançamento, é feita a monitorização do desempenho e analisada 
a resposta dos concorrentes e consumidores. (in RAM – revista de administração 
Mackenzie • Volume 8, n.1, 2007, p. 85-87) 
 
Clark e Wheelwrigth (1993) sugerem que grande parte das organizações têm processos 
confusos e desorganizados, muitas vezes ineficientes; portanto, um funil bem 
estruturado ajudaria a identificar problemas e fraquezas da organização, sendo uma 
ferramenta para guiar as escolhas e fazer combinações entre necessidades e 
oportunidades. 
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Porém, os autores ressalvam que, na prática, o funil não é exatamente como na teoria, 
uma vez que na maioria das empresas não existe apenas um funil, mas vários, cada um 
com suas próprias ideias e inputs no desenvolvimento do processo.  
 
Modelo de Interações em Cadeia 
A norma portuguesa de inovação (NP 4457: 2007) apresenta um modelo de inovação 
influenciado pelo modelo de ligações em cadeia de Kline e Rosenberg (chain-linked 
model). Este modelo incorpora os conceitos da 3ª edição do Manual de Oslo e, como 
tal, considera a inovação quer em produtos, quer em serviços, em sectores mais 
tradicionais (low-tech) ou mais avançados tecnologicamente (high tech). 
Neste modelo, a inovação é considerada um mecanismo gerador de riqueza, que terá 
impacto e benefícios para a organização, e do qual resultarão também externalidades 
positivas. 
O modelo apresenta uma visão integrada, sistémica e interativa da inovação, em que o 
ambiente externo à organização condiciona a sua performance, e é através da existência 
de interfaces que as competências e conhecimentos circulam e são transferidos (entre a 
empresa e agentes externos), o que torna possível a sua transformação em aplicações 
com valor económico.  
De acordo com as características de cada empresa (dimensão, nível de intensidade 
tecnológica, grau de maturidade do sector, etc.) estas interfaces podem assumir 
diferentes formas – departamentos de inovação, concentradas nos gestores de inovação 
ou na direção da organização, partilhadas ou atribuídas a outras organizações 
especializadas – e nem sempre havendo necessidade de existirem as três em simultâneo 
ou de constituírem entidades independentes. 
Apesar da dinâmica e interação deste modelo, também são consideradas fases e 
processos distintos na gestão da inovação: 
Atenção ao mercado - atividades de vigilância e previsão das novas necessidades do 
mercado; 
Geração de ideias - desenvolvidas pela cooperação tecnológica, criatividade interna, 
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capacidade de organização, gestão do conhecimento, análise dos clientes, análise interna 
e externa ou gestão da propriedade intelectual; 
Seleção e desenvolvimento - As ideias tecnológica e economicamente viáveis são 
selecionadas e dão origem aos projetos de inovação. 
Recurso ao conhecimento - os conhecimentos necessários para o desenvolvimento dos 
projetos de inovação podem estar disponíveis internamente ou ser obtidos no exterior; 
Geração de novo conhecimento e incorporação no processo de inovação - caso 
sejam necessários novos conhecimentos, que não sejam passíveis de adquirir no 
mercado, terão de ser desenvolvidos internamente através de atividades de investigação. 
(In modelo de interações em cadeia, iinnov8.wordpress.com) 
 
Modelo de Excelência EFQM 
O modelo da EFQM é um modelo de autoavaliação a nível da empresa, que visa 
alcançar a excelência organizacional, baseando-se nos seguintes critérios:  
• orientação para resultados 
• importância dos stakeholders 
• focalização no cliente 
• liderança  
• consistência de objectivos,         
• envolvimento das pessoas,  
• abordagem por processos,  
• inovação e a aprendizagem como alavancas do progresso da organização 
• abordagem à tomada de decisão baseada em factos 
• parcerias mutuamente benéficas   
• responsabilidade pública 
• melhoria contínua  
 
A utilização do Modelo de Excelência auxilia as organizações a compreender as lacunas 
existentes no seu funcionamento, estimulando a identificação de soluções, e assegura 
rede de processos da organização: processos de 
liderança, de estratégia e planeamento, de gestão 
das pessoas e dos recursos, de produção e 
prestação de serviços 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que todas as práticas de gestão da firma formam um sistema coerente, que é melhorado 
continuadamente, e que suporta a execução da estratégia pretendida para a organização.  
Enquanto ferramenta de gestão, permite: 
• Avaliar o desempenho da organização e identificar pontos fortes e áreas a 
melhorar; 
• Integrar e alinhar os processos, procedimentos e ferramentas existentes, 
eliminando as duplicações; 
• Introduzir uma cultura de melhoria contínua; 
• Identificar quais as ações que, na realidade, estão a ter um impacto positivo nos 
resultados, que áreas necessitam de uma maior atenção e que abordagens devem 
tornar-se sistemáticas.  (EFQM, Associação Portuguesa para a Qualidade) 
 
Arthur D. Little’s Innovation Excellence Model 
O Modelo de Excelência de Inovação da Arthur D. Little é um modelo holístico que na 
sua estrutura reúne todos os aspetos essenciais para uma gestão da inovação bem-
sucedida.  
De acordo com a consultora, para as empresas, fazer as escolhas certas é tão importante 
quanto a sua execução adequada, por isso o modelo considera tanto a inovação a 
montante (fazer as coisas certas, fazer escolhas), como a inovação a jusante (fazer as 
coisas direito, implementar as escolhas) em relação ao principal ponto de decisão. 
Este modelo apresenta as diversas áreas de atuação para uma gestão da inovação eficaz, 
nas quais poderão ser identificadas oportunidades de melhorias, fornecendo assim os 
resultados necessários para atingir a estratégia da empresa. 
Os principais objetivos deste modelo são: 
• Redução dos custos 
• Aumento das vendas 
• Envolver e motivar os trabalhadores 
• Ir de encontro às necessidades do mercado 
• Crescimento da cota de mercado 
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• Redução das dificuldades de produção 
• Reforçar parcerias 
• Aumentar a satisfação dos stakeholders 
• Diminuição dos riscos  
 
3.5. Estratégia de Inovação e trajetórias tecnológicas 
Como qualquer plano estratégico, a estratégia de inovação de uma empresa deverá ter 
metas e objetivos definidos de acordo com uma missão que, idealmente, irá de encontro 
à visão estabelecida. 
Contudo, há que ter em conta que uma estratégia de inovação só é válida num 
determinado período de tempo, pois o ambiente em que a empresa se encontra, as 
necessidades dos clientes, a competição, as tecnologias e a própria organização alteram-
-se e evoluem. 
As empresas devem escolher a sua estratégia de inovação de acordo com a posição de 
mercado que querem ocupar, os seus objetivos de negócio, as suas necessidades 
individuais e, sobretudo, as suas capacidades organizacionais. 
Como foi referido anteriormente, uma vez que se trata de um processo que envolve uma 
grande incerteza e risco, a gestão e a implementação de estratégias de inovação não é 
simples e totalmente controlável; existem várias ferramentas/métodos de apoio 
disponíveis, e podemos, de acordo com a literatura sobre o tema, identificar as melhores 
práticas. 
Por outro lado, a gestão da inovação, e por conseguinte a estratégia de inovação, está 
sempre relacionada com o conhecimento; como tal, há que considerar o tipo de 
empresa, as bases de conhecimento do sector e as tecnologias que lhe estão subjacentes 
e definem a sua trajetória tecnológica. 
Segundo Pavitt (1984), há duas premissas a ter em conta para definir as trajetórias 
tecnológicas: os padrões de inovação são cumulativos, ou seja, as suas trajetórias 
tecnológicas são fortemente determinadas pelo que foi feito no passado; as atividades 
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principais que caracterizam os diferentes sectores geram trajetórias tecnológicas 
diferentes. 
O autor agrupou estas trajetórias em três categorias/padrões sectoriais de inovação, 
relacionando o tamanho da empresa, o tipo de produto, os objetivos de inovação, as 
fontes de inovação e o locus da própria inovação: atividades dominadas pelos 
fornecedores, baseadas na ciência e intensivas em produção, esta última categoria 
subdividindo-se em intensivas em escala e fornecedores especializados (posteriormente 
foi adicionado o sector intensivos em informação). 
Assim, as empresas dominadas pelos fornecedores, são maioritariamente pequenas e a 
mudança tecnológica vem quase exclusivamente de fornecedores de máquinas e outros 
inputs de produção.  
As escolhas tecnológicas destas empresas estão muitas vezes relacionadas com os 
custos de input e as oportunidades de acumulação tecnológica específica da empresa são 
relativamente modestas. O objetivo destas empresas será a melhoria e modificação dos 
inputs e métodos de produção, e como tal a principal tarefa associada à estratégia de 
inovação destas empresas é a utilização da tecnologia exógena para reforçar as suas 
vantagens competitivas. Nos últimos anos, os avanços em IT possibilitaram novas 
aplicações no design, na distribuição, na logística e nas operações, o que permite que a 
produção seja mais direcionada à procura dos clientes. Contudo, uma vez que estas 
tecnologias revolucionárias estão disponíveis a partir de fornecedores especializados 
para todo o sector, não podemos garantir que constituam uma vantagem duradoura para 
as empresas dominadas pelos fornecedores. 
As empresas baseadas na ciência são grandes firmas, onde a acumulação tecnológica 
surge principalmente a partir dos seus laboratórios de I&D e está diretamente 
relacionada com o conhecimento, competências e técnicas resultantes de pesquisa 
académica. 
As principais direções da acumulação tecnológica nestas empresas são pesquisas 
horizontais para mercados de produto novos e tecnologicamente relacionados.  
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Neste caso, a principal tarefa da estratégia de inovação é monitorizar e explorar os 
avanços emergentes da investigação básica, para desenvolver tecnologicamente 
produtos relacionados, reconfigurando as unidades de negócio de acordo com as 
mudanças tecnológicas e oportunidades do mercado. 
 
As empresas intensivas em escala são grandes empresas, nas quais a acumulação 
tecnológica é gerada pelo design, construção e operação de sistemas e/ou produtos de 
produção complexa. As tecnologias de processos e de produtos são desenvolvidas de 
forma incremental com base na experiência anterior, melhorando as componentes, as 
máquinas e os subsistemas. Neste tipo de empresas as fontes de conhecimento e 
tecnologia variam entre as endógenas, desenvolvidas em departamentos de engenharia 
de produção, e as exógenas, através de equipamentos e componentes adquiridos a 
fornecedores especializados. 
Aqui, os principais objetivos da estratégia de inovação são: por um lado, conseguir 
avanços incrementais de forma a melhorar tecnologicamente produtos complexos ou 
sistemas de produção; por outro, a difusão por toda a empresa de melhores práticas e 
processos de produção. 
Os fornecedores especializados são geralmente pequenas empresas que garantem 
inputs – maquinaria, componentes, instrumentos e software – de alta performance para 
sistemas complexos de produção, processamento de informação e desenvolvimento do 
produto. 
Neste caso, a acumulação tecnológica é feita através do design, construção e utilização 
operacional dos inputs, bem como da troca de informação com os utilizadores 
avançados (no sentido de identificar possíveis melhoramentos e modificações); por isso, 
os principais objetivos da estratégia da inovação destas empresas são: manter-se a par 
das necessidades dos consumidores, aprender com os utilizadores avançados; e conciliar 
as novas tecnologias com as necessidades dos seus clientes. (Keith Pavitt et al, 
Managing Innovation, third edition, 2005, pp. 171-174) 
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3.6. A Gestão da Inovação no contexto das PME 
3.6.1. Caracterização das PME 
As Pequenas e Médias Empresas (PME) são organizações com menos de 250 
trabalhadores e com um volume de negócios anual não superior a 50 milhões de euros. 
(Decreto-Lei n.º 372/2007, de 6 de Novembro) 
Tabela 3 - Classificação das PME (IAPMEI, 2014) 
 
De acordo com a Comissão Europeia, “Os 23 milhões de pequenas e médias empresas 
(PME) da Europa são o elemento vital da sua economia, representando mais de 98% das 
empresas. Proporcionam dois terços do emprego privado total e cerca de 80% dos novos 
empregos criados nos últimos cinco anos.” (in Pensar em grande para as pequenas 
empresas. O que a UE faz pelas PME. 2011) 
 
3.6.2. Problemas de Gestão de Inovação em PME 
Uma das principais características de uma PME é a falta de estruturas e recursos 
internos. Habitualmente, os funcionários tendem a ser multi-qualificados, mas não 
especializadas numa área em particular, e o acesso a recursos financeiros/humanos 
especializados externos é por vezes difícil e bloqueado por algumas barreiras. 
A gestão da inovação em PME enfrenta portanto diversos desafios, quer externos, quer 
internos. 
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Tabela 4 – Obstáculos à inovação em PME 
Principais obstáculos à inovação em PME Ref. autores 
Falta de capacidade para: 
- identificar, avaliar e aceder à informação tecnológica 
relevante, conhecimentos especializados 
-  identificar oportunidades 
- acompanhar de mercado e as tendências tecnológicas 
actuais 
-  gerir adequadamente o conhecimento 
- avaliar a influência do trabalho de desenvolvimento nos 
negócios da empresa 
-  desenvolver atitudes pró-ativas  
Forman e 
Rantanen 
(2011) 
 
Falta de recursos internos  
Ausência de uma estratégia formal para a inovação 
Hughes e Mina 
(2010) 
Dificuldade de integração nos sistemas de conhecimento 
Atitude reativa em relação às necessidades apresentadas pelos 
clientes e não pró-ativa no que se refere à inovação 
Kaufmann et al 
(2012) 
B
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Cultura, normas e liderança (resistentes à mudança e com 
dificuldades de adaptação) 
Excesso de regulamentos administrativos 
Kotter 
Direitos da propriedade intelectual e patentes 
Hughes e Mina 
(2010) 
Leis governamentais ou ações políticas não favoráveis à 
inovação 
Dificuldades de acesso a financiamentos 
Inserção num mercado pouco desenvolvido 
Fracas relações e network de conhecimento 
Kaufmann et al, 
(2012) 
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Desvantagem perante grandes empresas 
Demirbas et al 
(2011) 
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Apesar das dificuldades acima referidas, as PME têm necessidade de inovar para se 
manterem nos mercados e para dar resposta às exigências dos seus clientes. 
É comum que pequenas empresas sejam fornecedoras de grandes empresas, e nestes 
casos, os esforços para a inovação devem estar alinhados com objetivos gerais dos seus 
clientes; por isso, sempre que possível, deve haver colaboração entre as partes, para que 
a resposta aos objetivos propostos seja mais eficiente e eficaz. 
Neste sentido, a Comissão Europeia tem feito esforços para superar as incertezas 
regulamentais, os elevados custos de acesso/partilha da informação e o difícil recurso ao 
capital de risco (quando comparado por exemplo com os Estados Unidos). Em conjunto 
com o Banco Europeu de Investimento e o Fundo Europeu de Investimento têm sido 
criados regimes de apoio à inovação nas PME, gerando assim oportunidades de 
financiamento através de doações, venture capital, mercados de ações, business angels, 
instrumentos europeus, nacionais e regionais. 
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4.  Aplicação: A Gestão dos Processos de Inovação no Setor dos Vinhos 
do Douro 
4.1. A Indústria do Vinho do Douro 
4.1.1. Caracterização da região 
A Região Demarcada do Douro (RDD) é uma das mais antigas regiões demarcadas de 
vinhos, com mais de 250 anos. 
Situa-se no nordeste de Portugal, na bacia hidrográfica do Douro, rodeada de montanhas 
que lhe dão características mesológicas e climáticas particulares, condicionadoras do 
aproveitamento económico dos recursos naturais e das atividades aí desenvolvidas. 
Figura 1 - Região Demarcada do Douro 
 
A Região Demarcada do Douro estende-se por 250.000 hectares, dos quais apenas cerca 
de 18,3% são ocupados por vinha, uma área aproximada de 46.000 hectares, 
distribuídos por cerca de 33.000 viticultores. Domina o minifúndio e a região está 
essencialmente dependente da vinha, sendo também muito presente a tradição de 
produção de azeite e de amêndoa.  
A Região Demarcada do Douro está dividida em três sub-regiões naturalmente distintas, 
não só por fatores climáticos como também socioeconómicos:  
Baixo Corgo (sub-região ocidental) 
Aqui, a área de vinha assume maior importância; ocupa cerca de 29,9% da área desta 
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sub-região, que se estende desde Barqueiros na margem Norte e Borrô na margem Sul 
até à confluência dos rios Corgo e Ribeiro de Temilobos com o Douro. 
Cima Corgo (sub-região central) 
Estende-se para montante até ao Cachão da Valeira, tendo menor importância a área 
cultivada de vinha.  
Douro Superior (sub-região oriental) 
A área mais pequena com aproximadamente 13%, desde as fronteiras da "Cima-Corgo" 
prolongando-se até à fronteira espanhola. (Sogrape e IVDP, 2014) 
Acredita-se que a viticultura é praticada nas margens do Alto Douro e seus afluentes 
desde há dois milénios; contudo, ganha especial relevo na idade média quando passa a 
ser a principal fonte de abastecimento de vinhos da cidade do Porto e a ter importância 
na economia portuguesa. 
Devido ao peso do vinho no comércio internacional português em 1756, Marquês de 
Pombal criou a primeira designação de origem de vinhos, então denominada Região 
Demarcada do Douro. Segundo alguns investigadores, esta foi oficialmente a primeira 
região demarcada no mundo vitivinícola. 
4.1.2. Nomenclatura 
Com a entrada de Portugal na União Europeia (na altura CEE) a indústria dos vinhos foi 
obrigada a fazer alterações na designação dos vinhos produzidos.  
 
Vinhos de mesa 
Vinhos elaborados a partir de seleções ou lotes (mistura de duas ou mais castas) de 
vinhos de várias regiões. Podem ter indicação geográfica, desde que não exista 
possibilidade de confusão com um VQPRD. 
 
Vinhos Regionais 
Vinhos que possuem indicação geográfica. Por vezes são produzidos em regiões DOC, 
mas como não respeitam alguma regra de produção ou elaboração não são catalogados 
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como tal. No vinho regional é admitido incluir 15% de vinho proveniente de outras 
regiões, utilizar castas e tipos de garrafas não autorizadas nos vinhos DOC ou encurtar 
os tempos de estágio. 
Para denominar os vinhos regionais utiliza-se a região de onde estes provêm: Minho; 
Trás-os-Montes, com a sub-região Terras Durienses; Beiras, com as sub-regiões Beira 
Alta, Beira Litoral e Terras de Sicó; Tejo; Estremadura, com a sub-região Alta 
Estremadura e Estremadura, Terras do Sado, Alentejo e Algarve.  
 
VQPRD 
VQPRD significa Vinho de Qualidade Produzido em Região Determinada. Existem 
também as terminologias VLQPRD (Vinho Licoroso de Qualidade Produzido em 
Região Determinada), VEQPRD (Vinho Espumante de Qualidade Produzido em Região 
Determinada) e VFQPRD (Vinho Frisante de Qualidade Produzido em Região 
Determinada).  
A designação VQPRD abrange os vinhos classificados como DOC e IPR. 
DOC (Denominação de Origem Controlada)  
Vinhos provenientes das regiões produtoras mais antigas e, por isso, sujeitos a 
legislação própria (características dos solos, castas, vinificação, engarrafamento). 
O conceito Denominação de Origem é atribuído a vinhos que, pelas suas características, 
estão intimamente associados a uma determinada região: têm origem e produção nessa 
região e possuem qualidade ou características inerentes ao meio geográficas (fatores 
naturais e humanos). Estes vinhos são submetidos a um elevado controlo em todas as 
etapas de elaboração. As comissões vitivinícolas regionais examinam os processos de 
elaboração e produção do vinho, de modo a preservar a qualidade e as suas 
características únicas. 
IPR (Indicação de Proveniência Regulamentada) 
 Vinhos de regiões que, dentro de um prazo mínimo de 5 anos, têm de cumprir as regras 
de produção dos vinhos de qualidade, para serem classificadas como DOC. 
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4.1.3. Produção de vinho 
Em termos de produção, Portugal apresenta uma grande variedade de vinhos, consoante 
as regiões onde são produzidos e as castas utilizadas. 
A categoria de vinho mais produzida em Portugal é a de Vinho de Mesa, seguida de 
VQPRD. O peso da produção de Vinho do Porto tem aumentado no total da produção, 
ultrapassando, em 1999, a produção de Vinho Regional.  
A produção de vinho no Douro varia de acordo com diversos fatores: a forma de cultivo 
da vinha, a área de vinha, a sua distribuição geográfica e, principalmente, das condições 
climatéricas, e é essencialmente efetuada por três tipos de produtores: 
- Produtores-Engarrafadores, que são agentes económicos com áreas próprias de 
produção, que fazem a vinificação, engarrafamento e comercialização do seu 
próprio vinho, independentemente da dimensão comercial; 
- Adegas Cooperativas, que engarrafam e comercializam os vinhos dos seus 
associados; 
- Médios e grandes produtores; 
- Outros agentes e empresas que atuam nas diversas fases da fileira. 
Apesar de predominar o minifúndio (existência de um elevado número de pequenos 
produtores e empresários em nome individual, que devido à pequena dimensão do 
negócio enfrentam alguns problemas na produção do vinho), nos últimos anos assistiu-
se a uma melhoria da qualidade da produção. 
Esta melhoria é fruto de um esforço de investimento dos mesmos, que lhes permite 
atualmente possuir uma tecnologia moderna, associada às melhores condições da vinha, 
bem como adequadas condições humanas e biológicas para a produção de vinho. 
 
   31 
Tabela 5 - Estratégias adotadas face às alterações na indústria dos Vinhos do Douro 
(Fonte: Plano intermunicipal de ordenamento do território Alto Douro Vinhateiro, Caracterização 
socioeconómica, 2001) 
Médios e grandes viticultores individuais 
e sociedades vitícolas 
Pequenos viticultores 
“Dinâmica de mudança” “Estabilidade Dinâmica” 
• intensificação de capital 
• reestruturação das vinhas 
• motorização da cultura 
• aumento de valor dos seus 
produtos 
• proveitos de exploração pela 
vinificação 
• engarrafamento em cave própria 
• diversificação para atividades de 
valor acrescentado, como o 
turismo 
• forte aposta técnica 
• principais beneficiárias das apostas 
políticas, via apoios ao 
investimento 
• estruturas e modos de 
funcionamento permanecem 
idênticos 
• renovação das vinhas 
• rejuvenescimento das vinhas é 
feito, principalmente, através de 
retanchas 
• não se observa uma aposta técnica 
• não há investimentos em 
equipamento motorizado  
• não têm beneficiado das apostas 
políticas 
• desadaptação aos programas de 
financiamento  
 
4.1.4. A Exportação 
A primeira exportação de vinho do Douro pela Alfandega do Porto data 1678 e no final 
do séc. XVII a RDD assume-se já a principal exportadora vitícola de Portugal. Este 
facto foi facilitado pelo estabelecimento de grandes firmas flamengas, holandesas e 
inglesas na cidade do Porto (Lema, 1980). 
Na década de noventa, a região assumiu um papel relevante na economia através da 
expedição e exportação de vinho do Porto, gerando externalidades positivas para a 
região. Surgem importantes produtores-engarrafadores quer de vinho do Porto, quer de 
vinhos DOC Douro, empresas que se dedicavam exclusivamente à produção de vinho 
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do Porto entram no mercado dos vinhos DOC, o que leva a uma maior valorização 
destes produtos.  
Devido à modernização tecnológica no sector, houve uma aposta em recursos humanos 
qualificados, que tiveram como consequência uma melhoria geral da qualidade e 
aumento de valor dos seus vinhos.  
As exportações para mercados em que os vinhos do Porto das categorias especiais, com 
um valor muito superior aos restantes, são tendencialmente preferidos têm tido um 
aumento significativo  
Quanto à exportação de vinhos não beneficiados podemos distinguir dois segmentos 
distintos:  
Vinhos de baixa qualidade e preço reduzido 
Apesar de estes mercados não se distinguirem pelo consumo de vinho de gamas 
superiores representam um grande volume das exportações e são uma forma de 
escoamento de vinho em anos de elevada produção vitícola. 
Vinhos de elevada qualidade e com elevadas margens de lucro 
Exportados para mercados bastante exigentes, tais como o Reino Unido, Estados 
Unidos ou Canadá. Outros países dentro da União Europeia ou fora, como por exemplo 
o Brasil, são neste momento mercados em crescimento neste segmento. 
Apesar de estes países se distinguirem pelo consumo de vinhos de gamas altas, em anos 
de fraca produção ou no caso de haver muita procura as empresas nacionais poderão ter 
algumas dificuldades em abastecer estes mercados. (Filipe da Silva, 2011) 
4.1.5. Evolução do sector vinícola duriense nos últimos anos 
Nos últimos vinte anos o sector vinícola do Douro sofreu grandes alterações, em parte 
influenciada pela crise, que em termos do tecido produtivo, propiciou o aparecimento de 
um conjunto de produtores-engarrafadores de vinho Duriense. Estes players perceberam 
a debilidade da economia da RDD exclusivamente assente na produção de Vinho do 
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Porto, na falta de criação de mais-valias com a restante produção de uvas e no dissipar 
sinergias que poderiam ser proporcionadas pela região. 
Até então poucos nomes eram reconhecidos como produtores de vinhos do Douro, e a 
indústria estava concentrada num número limitado “grandes” empresas, mas os novos 
entrantes fizeram emergir um importante movimento em torno dos vinhos do Douro que 
os catapultou para um patamar de notoriedade nunca antes imaginado, criando valor no 
que até aí era considerado quase como um subproduto do Vinho do Porto. (Jorge Dias, 
2012) 
Em 2000 foi entregue a candidatura do Alto Douro Vinhateiro a Património Mundial da 
UNESCO e em Dezembro de 2001 foi tomada a decisão final do Comité do Património 
Mundial, que inscreveu o Alto Douro Vinhateiro como paisagem cultural evolutiva 
viva. Esta determinação aumentou a importância dada à região que passou de simples 
produtor/fornecedor de Vinho do Porto, a território alvo de preservação, salvaguarda, 
valorização e promoção da paisagem, gerando externalidades positivas como o 
surgimento de novas atividades económicas, por exemplo no turismo ou no próprio 
sector agrícola, com a afirmação de outros produtos da região, como o azeite. 
4.1.5.1. Evolução das vendas nos últimos anos 
Como foi referido anteriormente uma percentagem significativa da produção de Vinho 
do Douro tem como destino a exportação que, no geral, tem sofrido aumentos nos 
últimos anos, quer em mercados maduros, quer na entrada em novos mercados. 
Devido às alterações no sector e à crescente importância dos produtores-engarrafadores 
esse aumento tem-se verificado mesmo na procura das gamas altas, o que vem afirmar 
ainda mais a posição do produto nos mercados.  
É de notar a promoção e apoios na internacionalização dos Vinhos de Portugal pelas 
entidades institucionais, como o ViniPortugal ou o Infovini, e no caso particular dos 
Vinhos do Douro pelo IVDP e pela AVDID, bem como os esforços constantes, 
individuais e em colaboração, dos próprios produtores-engarrafadores. 
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“Graças ao esforço inicial de alguns produtores-engarrafadores, a experiências pioneiras 
de adegas cooperativas e à posterior entrada no subsector dos VQPRD de firmas 
exportadoras de vinho do Porto, que aproveitam sinergias tecnológicas e comerciais 
entre os dois produtos, os vinhos DOC Douro têm-se afirmado por si próprios, à custa 
da sua qualidade intrínseca, a qual é reconhecida por líderes de opinião e consumidores, 
de acordo com os resultados de estudos de mercado realizados.” (SPIDOURO, 2001) 
Os gráficos que se seguem apresentam os principais mercados considerados pelo IVDP; 
dos mesmos foi retirado Portugal, uma vez que as vendas de Vinhos do Douro em 
território nacional é muito superior às vendas mercados externos, o que iria dificultar 
em termos gráficos a comparação das exportações, que é o que se pretende analisar. 
 
Gráfico 1 - Exportações de Douro Standard para os principais mercados 
entre 2008 e 2013 (valores em euros) - dados exaustivos em tabela anexa 
 
As exportações de Douro Standard têm evoluído positivamente, destacando-se a 
Alemanha e Canadá nos mercados maduros e Angola e o Brasil nos novos mercados 
com um crescimento exponencial nos últimos anos. 
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Este tipo de produção é estável relativamente às restantes categorias; por conseguinte, a 
resposta à procura consegue ser mais eficaz, pelo que estes mercados são importantes 
para os produtores desta gama, pois em anos de elevada produção são bons canais de 
escoamento do produto. 
 
 
Gráfico 2 - Exportações de Douro Reserva para os principais mercados 
entre 2008 e 2013 (valores em euros) - dados em tabela anexa 
 
Quanto ao Douro Reserva, se compararmos as vendas atuais com as vendas no início do 
período em análise, verificamos que também existiu um aumento na exportação; 
contudo esta gama de produto é mais instável e sofre maiores variações nos mercados 
do que a gama inferior. 
Nos mercados já estabelecidos verificam-se pequenos aumentos, por exemplo nos 
Estados Unidos ou Alemanha, e há países que representam uma grande cota de mercado 
mas que não têm tido a evolução positiva desejada, como é o caso do Canadá. 
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O Brasil representa também um aumento das exportações, apesar de ser um mercado 
com alguma instabilidade, sendo que nos mercados emergente o país que verificou a 
maior subida nas exportações foi Angola, ultrapassando todos os outros. 
 
Gráfico 3 - Exportações de Douro Grande Reserva para os principais mercados 
entre 2008 e 2013 (valores em euros) - dados em tabela anexa 
 
Tal como na categoria analisada anteriormente, o Douro Grande Reserva tem tido um 
crescimento nas vendas, apesar de não ser exponencial e a variação dos mercados ser 
bastante irregular. 
Países como o Brasil, Canadá e Macau tiveram grandes aumentos nas vendas; contudo, 
a partir de 2011 sofreram fortes quedas. Os Estados Unidos representam um aumento 
significativo das exportações em relação ao início do período em análise, mas nos 
mercados maduros foi na Alemanha que se verificou o maior crescimento nas vendas. 
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Nesta gama de vinho superior, Angola volta a destacar-se como o país onde as vendas 
têm emergido mais significativamente, ultrapassando todos os outros países 
importadores de Vinhos do Douro. 
O gráfico seguinte representa a evolução das vendas totais das três categorias de Vinhos 
do Douro, incluindo o mercado nacional. Mais uma vez, é possível verificar que o 
maior aumento acontece na gama Standard. 
 
Gráfico 4 - Exportações das três categorias de Vinhos do Douro para os principais 
mercados entre 2008 e 2013 (valores em euros) - dados em tabela anexa 
 
Apesar do que foi dito anteriormente quanto à irregularidade de venda nas gamas de 
Douro Reserva e Douro Superior, há que ter em consideração a exigência de um 
produto com qualidades superiores. Apresenta uma maior fragilidade nas diversas fases 
do processo de produção relativamente às gamas inferiores e é mais sensível a 
fenómenos que estão fora do controle técnico ou de gestão, como sejam as condições 
climatéricas, a qualidade do fruto ou a variação da colheita. 
Portanto, as variações nas vendas nem sempre representam as mesmas variações na 
procura, podendo ser antes o resultado de um aumento ou diminuição na oferta. Por 
outro lado, essas gamas têm maior dificuldade em expandir as vendas relativamente às 
gamas inferiores, pois na sua maioria são vinhos produzidos a partir de vinhas velhas 
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que não podem ser replicadas, a viticultura é feita manualmente com os métodos 
tradicionais, a rentabilidade por hectare é muito baixa e o custo de produção elevado. 
Já este ano as exportações de vinhos do Douro subiram cerca de 17% no primeiro 
semestre face ao período homólogo do ano passado e este crescimento é feito de forma 
sustentada; não só pela quantidade (+14,9%) o produto tem sido valorizado, vendo 
assim o seu preço médio aumentado (+2,1%). 
Por destinos geográficos, além do que refletem os gráficos de vendas por categoria, o 
maior salto foi registado em Angola, onde no primeiro semestre deste ano o volume de 
negócios dos vinhos não beneficiados da Região Demarcada do Douro cresceu 65,8%, a 
quantidade vendida aumentou 65,1% e o preço por litro subiu 6,9% face ao período 
homólogo de 2013. 
Não obstante a ausência da China como um dos mercados principais para o IVDP, 
talvez por não estar ainda completamente estabelecido ou devido à baixa cota de 
mercado nesse país, uma vez que a sua dimensão é superior aos restantes, tem havido 
uma crescente procura nas diversas gamas, ultrapassando neste momento as exportações 
de alguns dos países considerados mercados principais. 
Manuel Cabral, presidente do IVDP, atribui estes resultados às sinergias criadas, à 
qualidade das castas, à capacidade da produção portuguesa, à exposição mediática do 
país e a um interesse crescente na região para turismo: “Deve-se ao trabalho dos 
produtores e a tudo o que se prende com o marketing e promoção. Acho que não há 
ninguém interessado em vinhos internacionais que não conheça e não tenha uma 
impressão positiva dos DOC Douro. Basta ver todos os artigos, comentários, 
classificações e medalhas que estes vinhos têm vindo a ganhar por todo o mundo”. 
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4.2. Estudo das Dinâmicas de Inovação no Sector dos Vinhos do Douro 
4.2.1. Caracterização da Amostra  
Uma vez que o sector é constituído por um elevado número de empresas, com 
características muito diferentes entre elas, foi necessário definir um segmento para 
estudo e, para tal, foram utilizados os seguintes critérios: 
- Empresa classificada como PME 
- Empresas com concentração/integração vertical 
- Posicionamento no mercado/estratégico pela qualidade e diferenciação 
- Produtos/marca reconhecidos (distinções, prémios) 
- A existir, exportação de gamas altas 
Após estar definido o segmento foram identificadas várias empresas que 
correspondessem aos critérios estabelecidos, às quais foi solicitada a participação no 
estudo. 
Tabela 6 - Caraterísticas das empresas amostradas 
Empresa 
Lemos & 
Van Zeller 
Quinta da 
Saudade 
Wine & Soul Ramos Pinto 
Ano de Fundação 2006 2008 2001 1880 
Nº funcionários 12 3 8 116 
Vol. Negócios (€) >1.000.000  700.000 10.298.269 
Classificação média micro micro média 
 
Depois de determinada a amostra foram realizadas entrevistas às empresas com o 
objetivo de perceber os processos e dinâmicas de inovação que lhes estão subjacentes e 
identificar as características que correspondem às taxonomias e teorias apresentadas no 
capítulo anterior, quer ao nível da empresa, quer do sector.  
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Serão utilizadas as seguintes abreviaturas para identificar os entrevistados: 
MA - Eng.º Manuel Aranha, enólogo da Lemos & Van Zeller 
CM - Eng.º Carlos Magalhães, enólogo e sócio da Quinta da Saudade 
AR - Dra. Ana Rato, diretora de marketing da Ramos Pinto 
VC - Dr. Vasco Coutinho, administrador da Wine & Soul 
Foram também consideradas as informações transmitidas através de contactos 
telefónicos com o Tomás Roquette (Quinta do Crasto), o João Ribeiro (Quinta do 
Vallado) e o Alexandre Fortunato (Quinta da Devesa). Na entrevista à Wine & Soul, o 
Vasco Coutinho falou-me também da atividade da Quinta do Passadouro, com a qual a 
empresa partilha recursos e parte das infraestruturas da linha de produção. 
 
Tipos de inovação 
Quanto aos tipos de inovação desenvolvida nos últimos anos, as empresas da amostra 
identificam pequenas alterações nos processos de produção. Para o Eng.º Manuel 
Aranha “Toda a inovação tem vindo sempre numa melhoria de pequenos pormenores 
que, por um lado produzam vinhos mais sãos e tecnicamente saudáveis, por outro que 
se produzam mais facilmente. Quanto mais técnico e mais mecânico for o trabalho da 
adega quanto melhor”. 
A inovação tecnológica “é sempre incremental, é sempre introduzir qualquer coisa que 
torne a fermentação e produção do vinho mais sã” (MA) e induzida pelos fornecedores 
de equipamentos “Na vinificação a inovação acontece pela introdução de robots 
mecânicos para complementar a produção do homem.” 
Nestas empresas predomina a inovação do produto pela diferenciação “A nível de 
inovação tentámos fazer um vinho diferente, com perfil Douro, mas com alguma 
identidade, tentámos inovar a nível de gama de produtos” (CM, Quinta da Saudade), 
associada a estratégias de marketing e comunicação: “Fazemos parte de um grupo de 
produtores e todos juntos estamos a inovar a forma de abordar o mercado”; “todo este 
movimento de produção do Douro e a sua comercialização pelos próprios produtores 
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diretamente para o exterior é no seu todo inovador, são estes players que criaram o 
maior movimento inovador no sector” (VC).“Tentámos fazer comunicação diferente, 
pretendemos diferenciar-nos” (AR). 
 
Tipos de conhecimento e interação no sector 
No que diz respeito aos diversos tipos de conhecimento os entrevistados reconhecem a 
crescente importância do conhecimento científico e especializado, imprescindível para 
criar um produto de excelência, assim como a necessidade dos sistemas de produção 
estarem munidos de equipamentos altamente tecnológicos que garantam a qualidade e 
melhorias constantes dos processos. 
O conhecimento técnico e científico está presente tanto na viticultura em que “há 
pessoas a registar dados permanentemente durante o dia, nas propriedades” (MA) 
como posteriormente na vinicultura: “Hoje em dia entra numa adega e vê tecnologia de 
ponta. Vê lagares de granito que é a tradição ao lado de equipamentos de topo, muito 
evoluídos em termos de tecnologia” (VC). 
Todavia, estamos a falar de um sector tradicional, no qual os processos têm evoluído ao 
longo dos anos pela lógica de tentativa-erro, pelo doing-using-interacting, no qual o 
conhecimento é cumulativo através da experiência e interação entre os agentes. Carlos 
Magalhães considera que este não é um conhecimento livre, “não há receitas, é preciso 
a experiência e a presença; é impossível chegar ao sector dos vinhos hoje, ler dez livros 
e ficar a saber imenso”. Também Vasco Coutinho destaca a “herança” do 
conhecimento como fator essencial para a indústria: “Nós valorizamos imenso o saber 
fazer, o que foi herdado dos nossos antepassados, a maior parte das pessoas que estão 
na região têm as suas raízes cá. Tem muito saber fazer acumulado”. 
Outro aspeto importante que se prende com a especificidade do sector é o facto do ciclo 
de produção ser grande; “se produzirmos vinho 20 anos seguidos, só temos 20 
amostras” (MA), como tal, há uma necessidade acrescida de compreender e 
acompanhar todo o processo, que pode variar de acordo com diversas condicionantes já 
referidas anteriormente; “O saber científico é importante, mas estamos a falar de um 
sector onde nós só temos uma produção por ano, por isso temos de estar presentes, 
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porque se correr mal não podemos emendar” (CM). Não é possível tirar conclusões 
imediatas ou fazer previsões demasiado assertivas, pelo que o conhecimento cumulativo 
tem um papel fundamental; “o conhecimento é feito de muita experiência, do ir 
fazendo, ir provando, vendo coisas novas, e como só se produz uma vez por ano numa 
vida uma pessoa só consegue fazer no máximo 60 vindimas” (CM). 
Assim, pode concluir-se que há uma predominância do conhecimento sintético, uma vez 
que o know-how é a base deste sector, mas sempre combinado com outras formas 
conhecimento; “o processo tradicional é a base, complementado com técnicas 
mecânicas já testadas, que são a grande inovação nos últimos anos, quer na baixa de 
custos quer na manutenção dos padrões de qualidade” (MA). “No fundo é um misto de 
conhecimento através do contacto com o exterior e também da tradição, daquilo que se 
fazia antigamente”, num empenho permanente “em conjugar a tradição com a 
modernidade” (VC). 
Partilha de conhecimento / importância da proximidade / existência de rede 
No que concerne a este ponto, é evidente a existência de networking no sector; para 
Vasco Coutinho, uma vez que “é um meio muito pequeno”, há entre as empresas 
“muita partilha de conhecimento, uma entreajuda muito grande”. Esta interação 
acontece sobretudo ao nível das empresas e não segue modelos formalizados “Não há 
uma partilha de conhecimento formalizada, há é conhecimento e amizade entre as 
diferentes pessoas, que vão trocando as suas experiencias e resultados.” (MA). Vasco 
Coutinho considera o aparecimento desta “nova” geração de produtores-engarrafadores 
um dos principais fatores promotores do networking, já que “as empresas são 
constituídas por pessoas que têm uma grande paixão pelo Douro, gostam do que estão 
a fazer e gostam de sentar-se à volta de uma mesa, provar os vinhos uns dos outros, 
falar abertamente, comentá-los”. 
Já ao nível das relações com Universidades ou outras instituições de conhecimento são 
apontadas debilidades; os entrevistados referem alguns projetos entre empresas e 
universidades “que apresentam resultados como resumo de um conjunto de empresas e 
validam-se dados por ai.” (MA), mas consideram que “se houvesse mais contacto e 
partilha de conhecimento, se calhar faziam-se produtos muito melhores... Podia haver 
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mais partilha de conhecimento para se chegar mais depressa a um caminho muito 
melhor.” (CM) 
Também foi mencionada a falta de interesse numa aposta técnica e especializada por 
parte da UTAD, que devido à proximidade geográfica poderia desenvolver I&D em 
interação, colaboração e cooperação com as empresas, potenciando ainda mais o 
networking existente na região e a acumulação do conhecimento territorializado. 
Alinhamento das estratégias da empresa com as estratégias gerais definidas para o 
sector 
Quanto às organizações institucionais relacionadas com o sector, parece haver 
demasiadas instituições com as quais as empresas têm de estar alinhadas, o que por 
vezes cria alguma confusão e perturbação interna; “o problema é haver várias 
associações... Acho que se calhar há associações a mais, depois as pessoas não 
percebem” (CM).  
Os entrevistados exaltam o facto de o sector ser muito regulamentado e burocrático; “o 
sector é bem claro nas regras, regras bem aprofundadas. Tudo aquilo que se faz tem de 
ir de encontro daquilo que está estabelecido. Somos controlados pelo IVDP e em 
termos de stocks pelas alfândegas” (MA). 
Quanto às estratégias das empresas, elas estão alinhadas com aquelas definas quer pelo 
IVDP, quer pela ADVID: “exportar mais, aumentar a qualidade média dos vinhos, ser 
consistente de ano para ano e aumentar as margens”. 
No que se refere ao marketing, as estratégias são alinhadas também por aquelas 
definidas pela ViniPortugal que “tem uma estratégia global para os vinhos portugueses 
e definiu há uns anos um conjunto de países prioritários (mercados que tem mais 
apetência para os nossos vinhos e onde o consumo irá aumentar) sob os quais incidiu a 
seu orçamento e promoção de marca”. 
Sintetizando, as estratégias gerais para o sector estão definidas, mais abrangentes para a 
marca Vinhos de Portugal em campanhas de marketing e comunicação que têm como 
principal objetivo a internacionalização e promoção dos produtos, e mais específicas 
para os Vinhos do Douro, no intuito de afirmar o território como referência 
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internacional de vinhos de valor acrescentado. No caso das empresas em estudo, há que 
considerar que a execução das estratégias, mesmo estando alinhadas com as estratégias 
do sector, é feita pelos próprios produtores-engarrafadores, em nome individual ou em 
ações conjuntas com outras empresas. 
Importância do território como valor acrescentado para a empresa 
Devido ao reconhecimento da RDD, a valorização do território está intrinsecamente 
relacionada com valorização do produto, “é uma garantia da qualidade do vinho” 
(MA). Aliás, não poderia ser de outra forma, sendo que o vinho ali produzido é o 
resultado, para além da intervenção humana, das características únicas da região; “o 
Douro é uma região vitícola de excelência, transmite um capital de confiança ao 
consumidor que se reflete na qualidade e carácter dos vinhos”. Neste momento, o 
Douro é a região vinícola de Portugal mais credenciada e com mais procura, sendo 
“uma mais-valia para qualquer empresa” (CM). 
 
 Gestão da inovação 
Sistemas de gestão de inovação formalizados / processos sistematizados 
Devido ao tamanho e estrutura das empresas da amostra, na sua maioria, a gestão da 
inovação não é formalizada e os processos relacionados não estão sistematizados, pelo 
que não é possível fazer uma analogia objetiva com os modelos de gestão apresentados 
anteriormente. 
No caso particular da Lemos & Van Zeller os processos relacionados com o marketing e 
estratégia vão acontecendo de forma regular mas não sistematizada “temos uma equipa 
técnica que discute ideias e dificuldades que vai vivendo ao longo do tempo, porque as 
empresa são dinâmicas... Estamos sempre atentos e a discutir esses pormenores.” No 
caso das melhorias em termos de técnica e produção, devido ao ciclo de produção, só 
podem ser discutidas uma vez por ano. 
A Quinta da Saudade e a Wine & Soul, são empresas muito jovens e por isso estão 
ainda muito focalizadas na produção e na posterior comercialização. No caso da última, 
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“a empresa cresceu demasiado depressa e não teve tempo para se preparar em termos 
estruturais para atender a essas questões que são muito importantes.”  
A Ramos Pinto é uma empresa mais madura e com maior dimensão relativamente às 
outras, e aqui já se verificam processos sistematizados “temos sempre uma por mês que 
é uma reunião de quadros/direções, temos uma de final de ano que é uma reunião geral 
com toda a gente da empresa”. 
Inputs considerados na definição da estratégia da empresa 
Quanto aos inputs utilizados para definir a estratégia, a Lemos & Van Zeller e a Quinta 
da Saudade consideram essencialmente dados quantitativos, que após serem avaliados 
servem de ferramenta de tomada de decisão relativamente aos mercados: “apoiamo-nos 
sempre nestes dados para perceber se o esforço em cada mercado vale a pena ou não 
vale a pena”, e à posição que a empresa quer ocupar “a estratégia passa sempre pelo 
resultado que tivemos e aquele que queremos obter” (MA); “definimos as gamas de 
vinhos que queremos produzir, preços, onde queremos estar e para onde queremos ir” 
“tem que haver um estudo prévio” (CM). 
No caso da Wine & Soul a estratégia passa por “produzir com a máxima qualidade 
possível, todos os anos produzir melhores vinhos do que no ano anterior e que essa 
qualidade seja reconhecida pelo consumidor”; os esforços da empresa estão todos 
concentrados na produção, porque neste momento têm excesso de procura e “o 
principal problema é conseguir fornecer toda a gente”. Neste caso, os inputs 
considerados são mais de cariz técnico, relacionados diretamente com o produto e 
produção. 
Na Ramos Pinto consideram diferentes tipos de inputs, de ordem quantitativa mais 
relacionados com o departamento financeiro, inputs de ordem técnica e a opinião dos 
vários colaboradores: “as ideias são sempre de toda a gente”. 
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Principais processos relacionados com a estratégia da empresa 
No que concerne aos processos internos relacionados com a estratégia houve por parte 
dos entrevistados alguma dificuldade em identificá-los; ainda assim foram referidos: 
- A comunicação interna das decisões estratégicas: 
 “Uma das pessoas da administração está diretamente ligada à produção... Aqui é a 
comunicação é vertical.” (MA) 
- A análise comparativa dos resultados da empresa e da concorrência: 
“Fazemos provas comparativas com o ano anterior e com aquilo que existe no 
mercado, com a concorrência”. (CM) 
- Envolver os colaboradores: 
“É importante que todos se sintam envolvidos, sentirem que tiveram parte da decisão e 
participaram na criação” (AR). 
Registo e avaliação dos outputs 
Quanto ao registo e avaliação dos outputs prevalecem aqueles alusivos à informação 
financeira: 
“Os resultados avaliados são, mas na parte técnica os registos não são tão formais 
como noutros tipos de produção”. (CM) 
“Todos os meses reunimo-nos com mapas de gestão e avaliamos ponto a ponto o 
caminho que estamos levar e principalmente a nossa posição em relação aos 
objetivos”. (MA) 
 “As decisões de marketing são o resultado do ano de vendas, são avaliados os 
resultados e depois avaliamos se vale a pena fazer mais esforço neste ou noutro 
mercado”. (MA) 
“Analisamos e avaliamos resultados de vendas”. (VC) 
Apesar de nos pontos anteriores os entrevistados apresentarem alguma dificuldade em 
identificar os inputs considerados e os principais processos relacionados com a 
estratégia da empresa e a sua gestão, não mostraram qualquer entrave ao expl
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forma são tratados e utilizados os outputs, pelo que podemos concluir que depois de 
registados e avaliados, passam a atuar como inputs na definição ou ajustamento da 
estratégia. 
Como já foi dito anteriormente, não consegui estabelecer uma relação direta entre as 
práticas das empresas e os modelos de gestão de inovação apresentados na 
contextualização teórica, uma vez que nenhuma das empresas tem formalizado um 
sistema deste tipo. 
No caso particular da Ramos Pinto existe alguma semelhança entre a forma como 
desenvolvem novas soluções e o modelo do funil de inovação de Clark e Wheelwright: 
“toda a gente estava numa sala a dizer o que é que achava da Ramos Pinto e que futuro 
achavam que devia ter a Ramos Pinto”; numa fase inicial de projeto são expostas todas 
as ideias e feitos brainstormings onde participam todos os colaboradores dos quadros; 
“tem uma vantagem inequívoca que é a opinião de toda a gente”; depois, tal como no 
modelo, as ideias vão sendo selecionadas e melhoradas; “os designers vão desenhando 
o produto que vai sendo validado reunião a reunião” até ser reduzido à versão final do 
produto. 
No que se relaciona com processos mais criativos, penso que o funil da inovação se 
adapta a qualquer uma das empresas; contudo, sou da opinião de que de entre todos os 
modelos apresentados o que melhor corresponde à realidade deste sector e poderia ser 
implementado é o modelo de interação em cadeia, uma vez que foi concebido com o 
objetivo de permitir a empresas, de qualquer dimensão, complexidade, natureza das 
suas atividades e negócio, a conceção, o alinhamento e a avaliação das dimensões 
fulcrais de IDI; e considera a inovação nos sectores tradicionais (low-tech); valoriza a 
interação dos agentes através de interfaces que permitem a circulação e transformação 
de conhecimento, o que de certo modo já acontece no sector, apesar de não estar 
formalizado, nas relações entre os produtores-engarrafadores do Douro e destes com as 
instituições do sector; com esta norma poderia ainda haver uma aproximação e 
colaboração entre a indústria e as universidades, da qual poderiam resultar sinergias e 
gerar externalidades positivas para a região, o que é apresentado na norma pelas 
interações entre o conhecimento científico e tecnológico, o conhecimento sobre a 
organização e o seu funcionamento, e o mercado ou a sociedade em geral. 
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Posicionamento estratégico da empresa  
Todas as empresas em questão assumem um posicionamento médio-alto, que aliás, era 
um dos critérios definidos à partida para a escolha da amostra. 
“Nós somos nitidamente uma empresa de produção de vinhos de categoria superior, de 
preço elevado e de qualidade elevada. Essa é a nossa posição”. (MA) 
Este posicionamento prende-se com vários aspetos: 
- diferenciação pela qualidade do produto: 
“É sempre em relação à qualidade, dentro de um segmento de preço”. (CM) 
“Nós não lançamos muitos vinhos; a tendência é para concentrar, em vinhos de 
qualidade. Temos aqueles vinhos que queremos melhorar ano a ano a sua qualidade”. 
(AR) 
- elevados custos de produção determinados pelas necessidades vitícolas e vinícolas 
para produzir vinhos de qualidade superior: 
“Temos custos de produção muito elevados e só se cobrem com preços que os 
justifiquem”. (VC) 
- estratégia a longo prazo de criação de vantagens competitivas sustentáveis: 
“Eu não sou daquelas pessoas do marketing que acredita que conseguimos vender gato 
por lebre porque isso é uma estratégia a curto prazo, e uma pessoa que trabalhe numa 
empresa de vinhos tem de ter uma estratégia a longo prazo; ninguém compra apenas 
pela imagem”. (AR) 
 
De acordo com as características das empresas, do sector onde atuam e das dimensões 
da inovação até agora analisadas, podemos aferir que o padrão sectorial de inovação 
deste sector corresponde às atividades dominadas pelos fornecedores, pois combina os 
seguintes aspetos: 
• a indústria dos Vinhos do Douro é um sector tradicional 
• as empresas são na sua maioria PME 
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• os avanços tecnológicos são induzidos por fornecedores de máquinas e outros 
inputs de produção 
• competição pela diferenciação 
• utilizam a tecnologia exógena para reforçar as suas vantagens competitivas; 
• objetivo de melhorar constantemente os métodos de produção 
• lógica de DUI como fonte de aprendizagem 
• apropriação pelo conhecimento tácito 
• as inovações são incrementais ao nível do processo, do produto ou do marketing 
“Dinâmica de Mudança” vs. “Estabilidade Dinâmica” 
No que diz respeito às estratégias adotadas face às alterações na indústria dos Vinhos do 
Douro apresentadas no Plano Intermunicipal de Ordenamento do Território Alto Douro 
Vinhateiro, distinguidas entre “Dinâmica de Mudança” e “Estabilidade Dinâmica”, 
pude concluir que as empresas em estudo, apesar de não existir motorização da cultura, 
pelo facto de produzirem essencialmente a partir de vinhas velhas, enquadram-se na 
categoria “Dinâmica de mudança” uma vez que se verificaram os seguintes aspetos: 
• intensificação de capital 
• reestruturação das vinhas 
• aumento de valor dos seus produtos: 
“o valor dos nossos produtos tem aumentado”(MA) 
• diversificação para atividades de valor acrescentado: 
“temos um projeto desenhado para recuperar uma casa dentro da quinta para 
enoturismo. Temos visitas com provas. A própria casa da quinta pode ser 
alugada para dormidas, para almoços, jantares, provas” (MA) 
“Diversificamos para o azeite. Lançamos o nosso azeite e desde 2011 temos 
tido uma procura crescente, tanto que temos investido na compra de olivais” 
(VC) 
• forte “aposta técnica”: 
“Estamos bastante bem apetrechados em termos tecnológicos em termos de 
produção de vinhos, equipamento recente, também em termos informáticos” 
(VC) 
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Inovação em PME 
Barreiras 
As empresas em questão assinalaram como barreiras à inovação nas PME deste sector: 
• As regras a que o produto tem que obedecer para ser DOC: 
“Há limitações. Se eu quiser produzir um DOC Douro com castas de França 
não posso.” (MA) 
“Eu posso tentar fazer um produto diferente, mas se não se enquadrar com a 
região não serve para nada.” (CM) 
 
• O ciclo de produção anual: 
“Como só produzimos uma vez por ano as coisas demoram muito tempo para 
ter resultados... É tudo a longo prazo, não se consegue nada a curto prazo” 
(CM) 
• Desvantagens perante grandes empresas: 
“As PME estão sempre mais limitadas porque as pessoas têm uma área ação 
muito maior. Nas grandes empresas há uma pessoa só dedicada à inovação, 
numa PME isso não é possível. As grandes empresas, normalmente, são as 
pioneiras na inovação porque têm departamentos de inovação e estudo a olhar 
permanentemente para esses pormenores” (MA) 
“A principal é a dimensão, nós não podemos desenvolver uma garrafa só para 
nós, não temos peso suficiente” (VC) 
• Falta de recursos internos e dificuldades de financiamento: 
 “custos muito elevados dos estudos e dados analíticos” (CM) 
• Excesso de regulamentos administrativos: 
“o sector é muito burocrático, muito regulamentado, temos imensos organismos 
todos os dias a controlar-nos, desde o IVDP, até alfandegas, o instituto da vinha 
e do vinho , a direção regional de agricultura” “é um peso muito grande na 
nossa atividade, não só em termos de custos como de burocracia” (VC) 
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• Dificuldade de integração nos sistemas de conhecimento: 
“Não temos, infelizmente, organismos como as universidades muito viradas 
para o Douro” (VC) 
• Fileira pouco desenvolvida na região: 
“Cá não há fileira. As barricas vêm de França, as garrafas vem do litoral, as 
caixas de cartão vêm de Gaia, as de madeira vêm de Arouca, os rótulos do 
Porto, as rolhas de Santa Maria de Lamas. A fileira está concentrada em Gaia, 
como só grandes estão lá, as outras empresas estrategicamente fixam-se 
também lá” (VC) 
 
Fatores indutores de inovação / vantagens 
Como fatores indutores de inovação, as empresas reconhecem os esforços feitos pelas 
entidades institucionais, realçando o trabalho da ViniPortugal: “hoje em dia temos a 
Viniportugal a trabalhar bastante bem e com bastante dinâmica, mas também com a 
colaboração com as empresas”; os programas de financiamento à reconversão e 
reestruturação das vinhas: “há sempre programas abertos de apoio ao investimento”; 
quanto às infraestruturas, o PRODER, “que continua sempre a apoiar as empresas”; e 
o QREN para a parte comercial e de internacionalização. 
   52 
5. Conclusões  
5.1. Considerações finais e trabalhos futuros 
Pretendeu-se com este trabalho elaborar um documento que caracterize as PME de 
produtores-engarrafadores de Vinhos do Douro, de acordo com o seu posicionamento 
estratégico, interação no sector e a forma como desenvolvem e geram os processos de 
inovação. O segmento de empresas escolhido para este estudo merece especial atenção, 
pois é em grande parte responsável pela crescente notoriedade e reconhecimento 
internacional da RDD, associada à qualidade dos seus produtos. 
De acordo com os objetivos definidos, foram desenvolvidas as tarefas descritas no 
ponto 2.4 do presente relatório, no sentido de verificar os fundamentos teóricos na 
realidade das empresas da amostra, para defini-las segundo as taxonomias e definições 
apresentadas nos pontos 3 e 4.1. 
Após realizadas as entrevistas, estas foram transcritas e analisadas, e através dessa 
informação, juntamente com os dados recolhidos acerca desta indústria, foi possível 
comprovar a correspondência entre as características deste sector (nas dimensões em 
estudo) e a literatura relacionada.   
Podemos concluir que neste sector a inovação é quase sempre incremental, 
predominando a inovação do produto através da diferenciação, aliada a estratégias de 
marketing e comunicação. A inovação do processo, também incremental, com o 
objetivo de melhorar a produtividade e qualidade do produto, é induzida pelos 
fornecedores de equipamento especializado, pelo que podemos considerar esta atividade 
económica, de acordo com a taxonomia de Pavitt, como dominada pelos fornecedores. 
Apesar do conhecimento científico assumir cada vez maior importância na 
vitivinicultura, prevalece a lógica DUI e o conhecimento tácito que é transmito ao longo 
de gerações. Verifica-se, então, que a base deste sector é o conhecimento sintético e a 
sua difusão é favorecida pela proximidade geográfica dos agentes e existência de rede. 
Esta rede é constituída quer pelas empresas privadas, quer pelas instituições 
governamentais associadas ao sector, que juntas promovem ainda mais a valorização do 
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território. De acordo com os aspetos referidos anteriormente, podemos incluir a RDD na 
categoria dos Sistemas de Inovação Regional Territorialmente Enraizados. 
No que concerne à gestão da inovação, apesar destas empresas considerarem inputs, 
desenvolverem processos, registarem e avaliarem os outputs, estes não são, na sua 
maioria, sistematizados ou formalizados, o que poderia, sendo implementado, melhorar 
ainda mais a sua performance nas questões relacionadas com a inovação e estratégia. 
A desvantagem perante as grandes empresas, a dificuldade de integração nos sistemas 
de conhecimento e o excesso de regulamentos administrativos são os principais 
obstáculos à inovação das PME; contudo, estas empresas têm sido bastantes dinâmicas 
ao acompanhar e promover a evolução do sector através da intensificação de capital, de 
investimentos de ordem técnica, aumentando o valor dos seus produtos ou 
diversificando para atividades de valor acrescentado. Para além dos esforços contínuos 
dos produtores-engarrafadores, esta evolução é também o resultado das atividades 
desenvolvidas pelas instituições do sector como a ViniPortugal ou o IVDP e dos 
programas de apoio ao investimento do FEDER e do PRODER. 
Considero que os objetivos propostos inicialmente foram alcançados, ainda que os 
resultados pudessem ser mais exatos, e que este trabalho acrescenta conhecimento 
acerca do sector, mais concretamente sobre as empresas que possam ser representadas 
no segmento estudado. 
No futuro, a UITT do INESC poderá estabelecer relações com o sector em estudo e este 
documento servirá como base inicial para uma primeira abordagem estratégica à 
inovação ao nível empresarial. Uma vez que a unidade tem serviços de consultoria, 
poderá ajudar as empresas a melhorar a sua performance em termos de inovação, tendo 
em conta os aspetos analisados neste trabalho, definir estratégias de inovação, 
sistematizar os processos e implementar sistemas de gestão de inovação. 
Sendo que na UITT também é desenvolvido trabalho de investigação, este estudo 
poderá ser o ponto de partida para outros mais específicos sobre o tema, focados por 
exemplo na aplicação dos modelos de gestão da inovação às empresas. 
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5.2 Avaliação crítica do estágio  
Após o estágio e a elaboração do relatório, considero que a experiência no global foi 
enriquecedora e positiva. A entidade de acolhimento recebeu-me muito bem, desde o 
Eng.º Carlos Caldeira com quem tive as primeiras conversas para decidir que projeto 
iria integrar; a todos os colegas da Unidade de Inovação e Transferência de Tecnologia, 
uma equipa multidisciplinar, com projetos muito interessantes em áreas distintas do 
conhecimento, com quem tive o prazer de partilhar o espaço, tempo e conversas.  
O trabalho que fiz no estágio foi muito individual, o que me ajudou a desenvolver as 
capacidades de autonomia e organização, mas pude sempre contar com a ajuda e apoio 
da Eng.ª Alexandra Xavier, que tive a sorte de ter como supervisora, pois estruturou e 
acompanhou o meu trabalho desde o início, dando-me, ao mesmo tempo, a liberdade de 
escolha do sector em estudo e as diretrizes e “normas” para que este fosse feito com a 
seriedade necessária. 
Os pontos mais negativos do estágio surgiram na fase aplicada do trabalho, pois houve 
muita dificuldade nos contactos estabelecidos com as entidades, dos quais muitas vezes 
não obtive qualquer resposta; e na recolha de dados e informações que poderiam 
acrescentar valor ao estudo. A seleção de empresas para amostra do segmento definido 
foi exaustiva, contudo, são apresentadas apenas quatro, devido à indisponibilidade dos 
responsáveis, sendo que vários se mostraram disponíveis e com vontade em colaborar 
mas depois, devido a questões de agenda não foi possível concretizar. Devido a estes 
fatores a amostra não teve a dimensão desejada e o período de trabalho foi alargado em 
relação ao que estava previsto inicialmente. 
Em termos pessoais, este trabalho revelou-se fundamental pois consolidou os meus 
conhecimentos e compreensão sobre temas centrais do curso, aplicados na prática, num 
sector que sempre me despertou interesse, numa região que sempre me fascinou. 
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Anexo I – Sistematização dos modelos de gestão de inovação 
 
Tabela 7 –  inputs, processos e outputs do EFQM  
EFQM Excellence Model 
 
 
Inputs Processos Outputs 
 Identificar os agentes 
 identificar as necessidades atuais e 
futuras e as suas expectativas 
 custos e benefícios 
esperados 
 informações 
recolhidas a partir os 
stakeholders 
 
 desenvolver um plano estratégico 
 objetivos claro 
 prazos para a 
conclusão 
 principais 
processos envolvidos 
 nível de 
desempenho atual 
 capacidades 
internas 
 
 comparar ao nível de desempenho 
anterior 
 comparar com a concorrência 
 pesquisas, grupos focais , criação 
de cenários, benchmarking e análise 
SWOT 
 definição do 
desempenho 
futuro/direção da 
empresa 
 estratégia concreta 
para avançar 
 enumeração dos 
recursos necessários 
 comunicar os planos para o futuro 
 alinhar as pessoas 
 definir as tarefas individuais e de 
equipa 
 maximização a 
contribuição de cada 
trabalhador ou parte 
envolvida  direção futura e 
estado final desejado 
 estabelecer os processos -chave 
 agregação valor 
para o cliente externo 
 Processos-chave  avaliação regular desses processos 
 confirmar se os processos 
continuam ou não válidos ao longo do 
tempo 
 decisão de 
continuar ou 
interromper os 
processos 
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Tabela 8 –  inputs, processos e outputs do Innovation Excellence Model  
 
 
Arthur D. Little Innovation Excellence Model 
 
 
Inputs Processos Outputs 
 Métricas  
 Utilização de KPI para avaliar o 
sucesso da estratégia de inovação e a 
sua implementação 
 Monitorização de dados 
 Avaliação dos 
resultados da estratégia 
implementada 
 
 Estratégia do 
negócio 
 
 
 Alinhar interesses de inovação 
com a estratégia global da empresa 
 Metas e Objetivos 
 
 Metas e 
Objetivos 
 comunicar os planos para o futuro 
 alinhar as pessoas 
 definir as metas individuais e de 
equipa 
 estabelecer os processos -chave 
 maximização da 
contribuição de cada parte 
envolvida 
 inovação em cascata 
 Estratégia 
tecnológica 
 alinhar a estratégia tecnológica 
com a estratégia corporativa e de 
produtos 
 definição das áreas de 
investigação ou 
desenvolvimento 
prioritárias 
 Capacidades 
e competências 
internas 
identificar os principais recursos 
necessários 
vantagem competitiva 
através da inovação 
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Tabela 9 –  inputs, processos e outputs do Modelo de Interações em Cadeia 
 
 
Modelo de Interações em Cadeia 
 
Inputs Processos Outputs 
 Conhecimentos 
externos à 
empresa (através 
das interfaces) 
 transferência e circulação de 
conhecimentos 
 geração de 
aplicações com valor 
económico 
 
 informação 
dos mercados 
 comparar com a concorrência 
 pesquisas, grupos focais , criação de 
cenários, benchmarking e análise SWOT 
 definição do 
desempenho 
futuro/direção da 
empresa 
 previsão de novas 
necessidades do 
mercado 
 cooperação tecnológica 
 gestão do conhecimento e 
propriedade intelectual  
 geração de ideias 
 previsão de 
novas 
necessidades do 
mercado 
 seleção de ideias 
 desenvolvimento e 
procura do 
conhecimento interno 
ou externo 
 novo 
conhecimento 
 avaliação e integração do novo 
conhecimento nos processos de inovação 
 deteção de falhas de conhecimento 
 desenvolvimento 
das atividades de IDI 
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Tabela 10 – inputs, processos e outputs do Innovation Funnel Model  
 
 
Innovation Funnel Model 
 
 
 
 
Inputs Processos Outputs 
 ideias  
 
 refinar ideias  
 desenvolvimento inicial dos 
conceitos técnicos e de mercado 
 identificar as necessidades dos 
consumidores 
 avaliação do portfolio 
 identificar o 
potencial de expansão 
da marca 
 avaliação das ideias  
 
 
 gama de produtos 
a ser desenvolvida 
 
 
 estudos de mercado 
 análise da tecnologia utilizada 
 avaliação da estratégia atual 
 performance 
potencial do produto 
 viabilidade técnica e 
financeira do projeto 
 capital 
 definição do plano comercial 
consolidação dos documentos 
 
 lançamento do 
produto 
KPI 
 monitorização do desempenho 
 análise da resposta dos concorrentes 
e consumidores 
 continuar ou 
interromper os 
processos 
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Anexo II ‐ Guião da entrevista e questionário 
Tabela 11 – Informação da Empresa 
 
1. DADOS DA EMPRESA 
1.1. Nome da empresa 
1.2. Ano de fundação 
1.3. Número de funcionários 
1.4. Volume de negócios 
 
 
2. DADOS DA PESSOA DE CONTACTO NA EMPRESA 
2.1 Nome 
2.2 Função na Empresa 
2.3 Número de telemóvel 
2.4 Email 
3. INFORMAÇÃO FINANCEIRA 2011 2012 2013 
3.1. Volume de vendas 
   
3.2. % de exportações 
   
3.3. Investimento em I&D+I 
   
3.4. I&D+I desenvolvido internamente 
   
3.5. I&D+I desenvolvido externamente 
(equipamento, conhecimento, etc.) 
   
3.6. Volume de vendas de novos produtos 
(lançados no últimos 3 anos) 
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ANÁLISE DA DINÂMICA DE INOVAÇÃO EM DIFERENTES DIMENSÕES 
 
 
 
TIPOS DE INOVAÇÃO 
 
1. Que tipos de inovação (produto, processo, serviço, marketing, organizacional) 
desenvolveram nos últimos anos e com que frequência? 
 
2. As diferentes inovações que ocorreram nos últimos anos são inovações incrementais, 
com o objetivo de melhorias contínuas, ou considera alguma delas como uma inovação 
radical? (para a empresa ou para o sector). 
 
 
 
 
TIPOS DE CONHECIMENTOS E INTERACÇÃO NO SECTOR 
 
3. Que tipo de conhecimento (tácito ou científico) considera mais importante neste 
sector? 
(resposta complementada com questionário 1) 
 
4. Existe partilha de conhecimento e interação dentro do sector? Como por exemplo, 
colaboração entre empresas em atividades relacionadas com inovação. 
 
5. As estratégias da empresa estão alinhadas com as estratégias gerais definidas para o 
sector? 
 
6. Qual é a importância do território para a valorização da empresa? 
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GESTÃO DA INOVAÇÃO (SISTEMAS DE GESTÃO/ESTRATÉGIA) 
 
7. A empresa tem algum sistema de gestão de inovação formalizado, ou processos 
sistematizados? 
 
8. Que inputs são considerados na definição da(s) estratégia(s) da empresa?  
 
 
9. Quais são os principais processos relacionados com a estratégia da empresa?  
 
10. Qual é o posicionamento estratégico da empresa em relação ao sector? (preço, 
qualidade, diferenciação, marketing, canais de distribuição) 
 
11. Como caracteriza a “dinâmica de mudança” da empresa face às alterações da 
indústria dos Vinhos do Douro?  
 
 
 
 
INOVAÇÃO EM PME 
12. Quais são as principais barreiras (externas e internas) aos processos de inovação? 
(resposta complementada com questionário 2) 
 
13. Quais os principais fatores indutores de inovação das PME neste sector? 
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Tabela 12 - Questionário 1 
Classifique, por grau de importância, o conhecimento transmitido da seguinte forma:  
 nada pouco importante muito 
Conhecimento tácito (know-how)     
Processos indutivos     
Combinação de conhecimentos existentes     
Aprendizagem através da prática     
Rotinas      
Experiência     
Observação de factos     
Interação com clientes e fornecedores     
Processos indutivos de 
teste/experimentação 
    
Conhecimento científico/codificado     
Conhecimento transmitido por entidades 
científicas 
    
Modelos formais     
Patentes     
Departamentos de I&D     
Processos dedutivos e abstratos     
Interação com Universidades     
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Tabela 13 - Questionário 2 
Identifica algum dos seguintes fatores como barreiras à inovação? 
- identificar, avaliar e aceder à informação tecnológica/conhecimentos especializados  
- identificar oportunidades 
- acompanhar de mercado e as tendências tecnológicas atuais 
- gerir adequadamente o conhecimento 
- avaliar a influência do trabalho de desenvolvimento nos negócios da empresa F
al
ta
 d
e 
ca
pa
ci
da
de
 p
ar
a 
- desenvolver atitudes pró-ativas  
Falta de recursos internos   
Ausência de uma estratégia formal para a inovação  
Dificuldade de integração nos sistemas de conhecimento  
Atitude reativa às necessidades dos clientes e não pró-ativa no que se refere à inovação  
Cultura, normas e liderança (resistente à mudança e com dificuldades de adaptação)  
Excesso de regulamentos administrativos  
Direitos da propriedade intelectual e patentes  
Leis governamentais ou ações políticas não favoráveis à inovação  
Dificuldades de acesso a financiamentos  
Inserção num mercado pouco desenvolvido  
Fracas relações e network de conhecimento  
Desvantagem perante grandes empresas  
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Anexo III - Cronologia (fonte IVDP) 
1678   Início de exportação do Vinho do Porto, principalmente para Inglaterra, 
fomentado com o tratado de Methuen em 1703. 
1756  Foi criada a Companhia Geral de Agricultura dos vinhos do Alto Douro 
assinada pelo então Rei D. José I e pelo Marquês de Pombal. 
1757    Marquês de Pombal cria a “Demarcação da Região do Douro”. 
1758   Colocação de 335 marcos de granito com a designação de Marcos de Feitoria. 
1865   Antiga Companhia passa a denominar-se “Companhia Velha”.  
  D. Fernando declara livre a exportação de vinho. 
1907   Foi redefinida da Região Demarcada dos Vinhos Generosos do Douro, 
estendendo-se para o Douro Superior protegendo assim, a venda e exportação 
do Vinho do Porto.  
1932    É criada a Federação dos Viticultores da Região do Douro ”Casa do Douro”. 
1933    É criado o “Instituto do Vinho do Porto” e o Grémio dos Exportadores do 
Vinho do Porto. 
1934    É criada a “Câmara de Provadores” do Instituto do Vinho do Porto. 
1941    É introduzido o “selo de garantia”, obrigatório para o vinho engarrafado. 
1982   É reconhecida e regulamentada a “Denominação Vinícola de Origem Douro”. 
1986  É autorizada a exportação do Vinho do Porto engarrafado pelos produtores. 
Surgem as primeiras quintas produtoras a engarrafar os seus vinhos. 
1996   É criada a “Rota do Vinho do Porto”. 
  Início do enoturismo. 
1998  São reconhecidas internacionalmente as Denominações de Origem Controlada 
”DOC” “Porto” e “Douro”. 
2001    A UNESCO declara o Alto Douro Vinhateiro como Património da 
Humanidade.
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Anexo IV – Vendas de Vinho do Douro para os principais mercados 2008-2003 
